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Resumo

Pretende-se com este trabalho de investigacdo compreender quais as estratégias e as
medidas desenvolvidas pelos gestores hoteleiros em resposta a situacdo pandémica, como
também em que medida melhoraram a sua resiliéncia individual e organizacional face a
situacOes desta natureza. Procurou-se entender se a utilizagdo de uma ferramenta de gestéo
de mudanca por parte destas empresas poderia ser uma mais valia para a gestao, andlise e
implementacao das mudancas necessarias.

Para obter contetido relevante para a revisao de literatura, foi realizada uma pesquisa
extensa de assuntos relacionados com a situacdo pandémica, a industria hoteleira, 0s
impactos sentidos pelas organizacdes hoteleiras e as reacdes adotadas face a mudanca sem
precedentes sentida no inicio de 2020, como também uma pesquisa mais detalhada sobre
a teoria da gestdo da mudanca.

A amostra deste estudo contou com seis entrevistas semiestruturadas a diretores
gerais ou comerciais de unidades hoteleiras de cinco estrelas localizadas na Area
Metropolitana de Lisboa. O estudo empirico foi realizado através de entrevistas e de
questionarios de resposta fechada. Os dados obtidos através destas entrevistas foram
analisados e posteriormente fundamentados com a literatura existente.

Este estudo permitiu concluir que a area de gestdo da mudanca é capaz de auxiliar as
organizacOes hoteleiras a concretizarem mais eficientemente as mudancas necessarias
consoante as suas necessidades, principalmente ao procurarem mitigar a resisténcia a
mudanga por parte dos colaboradores. No entanto, observou-se a necessidade de existir um
aprofundamento no conhecimento de ferramentas capazes de responder as necessidades
das organiza¢fes quando estas combatem mudancas inesperadas e de calibre de impacto

mundial.

Palavras-chave: Mudanca, Estratégias, Industria Hoteleira, Pandemia, Resisténcia a

Mudanga, Modelo de Gestdo de Mudanca de Kotter
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Abstract

The purpose of this research is to understand both the strategies and measures
developed by hotel managers in response to the pandemic situation, as well as to what
extent they have improved their individual and organizational resilience to situations of
this nature. This research also tried to understand if the operation of a change management
tool by these companies could be an asset for the management, analysis and
implementation of the necessary changes.

In order to obtain relevant content for the literature review, it was developed a
research related to the pandemic situation, the hotel industry, the impacts felt by hotel
organizations and the reactions adopted facing the unprecedented change felt in the
beginning of 2020, as well as more detailed research on the theory of change management.

The sample of this research included six semi-structured interviews with general
managers or commercial directors of five-star hotel units located in the Metropolitan Area
of Lisbon. The empirical study was carried out through interviews and closed-response
questionnaires. The data obtained through these interviews were later analyzed and
corroborated with the existing literature.

This study allowed us to conclude that the area of change management is able to help
hotel organizations to more efficiently implement the necessary changes according to their
needs, mainly when seeking to mitigate resistance to change from their employees.
However, it is observed a need for a deeper study of tools that could be capable of
responding to the needs of these organizations when they are fighting unexpected changes
with a global impact caliber.

Keywords: Change, Strategies, Hotel Industry, Pandemic, Resistance to Change, Kotter's
Change Management Model



a

Vitéria Godoi A IndUstria Hoteleira em Mudanca: Estratégias no caso da cidade de Lisboa
Indice
Indice de GraficoS @ TADEIAS .......cccvviiiiiei e Vi
INAICE A8 ADIEVIBLUAS...........cvvercereeteeesee et sesesse st ss s s enes st Vi
L INEFOTUGED ..ttt bbbttt 1
2. REVISAD 08 LITEIatUra ....ccviieieiiieie ettt 2
2.1. A Hotelaria e a Pandemia COVID-19 .......ccoooiiiiiiiiiieeie e 2
2.1.1. INAUSEIIA HOEIBITA. ....cveiiieeieeie et 2
2.1.2. A Pandemiae 0 impacto MUNDIAl............coiriiiiiiiiiiiiee e 4
2.2, GeStA0 A8 MUGANGA. .......eiieiiieieiiteii e 6
2.2.1. OqueéaMudanga e a sua area de GESLAD.........ccerveeeirirerie i 6
2.2.2. Triggers da Mudanga € as suas TiPOlOgIas........cccerveeririreneiienenieeeese e 8
2.2.3.  REeSIStENCIA A MUTANGA .......cuiviiirieiiiiiiee e s 10
2.2.4. Modelos de GesStdo da MUAANGA .......veerierieiiiieieie e 12
3. Metodologia de INVESTIGAGAD ........ceeeeiiieieiieiiesiese e 15
3.1. Escolha e tipo de Metodologia. . .......cccoveveriiririiiiiieiee e 15
3.1.1.  Locus Empirico: Area Metropolitana de LisDoa ............cccooevererererenreresieiesieians 17
3.2.  Técnica de Recolna de DadosS.........cocuuerieriiienieiinisieie e 19
4.  Apresentacao e Discussdo de Resultados..........ccccoueveeiieriiieieeie e 22
4.1. Contextualizacdo da situacdo Hoteleira em Lisboa: Comparacao de Key
Performance Indicators entre 2019 € 2020 ..........cocveierieeieniesie e 22
4.2.  Analise e Discussao dos Resultados — Entrevistas e Questionarios .................. 24
4.2.1.  Cenario Pré-PanUemia.........cccoiueiiiieriiierierieieee et see e 25
4.2.2. Reagdo face a Pandemia COVID-19 .......ccoiiiiiiiiiie e 27
4.2.3. Teoria da Gestdo da Mudanga vs Pandemia COVID-19.........ccccvvviiniinininicnenenns 29
4.2.4. Soft skills dos gestores hoteleIr0S .........cccvveiiiiiiicie e 32
4.2.5. Resiliéncia da industria NOEIEITA .........ccevieieieiiiicc e 33
4.2.6. Adaptagdo dos processos de tomada de deCiSAO............coeerererreieiiiinineie e 35
5. Concluséo, limitacOes e trabalnos fULUIOS...........cceiieieeeiie e 37
T8 I o] o] U1 To SR 37
5.2.  LimitagOes e PeSQUISAS FULUIAS .........ccuviriieriiieierie e 38
6.  Referéncias BiblIOGrafiCas ..........coociiiiiiiiiiiies e 40
R Y 1= (0 ST UPR PP 48
7.1. Anexo | — Quadro de Analise do Questionario realizado com base no Modelo de
Gestdo de Mudanga de KOTET ........oovoiiiiiie e s 48
7.2.  Anexo 2 — Analise das Entrevistas por conteldo ..........cccoceevevveieeiiecieieeinene 49



a

Vitéria Godoi A Industria Hoteleira em Mudanca: Estratégias no caso da cidade de Lishoa

Indice de Gréaficos e Tabelas

Tabela 1 - Categorizacdo das mudancas (Adaptado de Acufia e Fernandez, 1995)........... 9
Tabela 2 - Modelo ADKAR (Adaptado de Hiatt, 2003) .........ccccoevveiieieiieiieceeie e, 13
Tabela 3 - Modelo de gestdo da mudanca pela Lideranca dos oito passos (Kotter, 2007)14
Tabela 4 - Elaboracdo proéria. Relacdo de estudo: Questdes de Investigacao e guido das

BIEFEVISTAS ..ttt bbbt bbbttt b bbb bbbt et 20
Tabela 5 - Elaboracédo prépria. Associacdo perguntas do questionario com Modelo de
(0] 1 (= 0200 USSR 21
Tabela 6 - Elaboracdo propria. Andlise das entrevidas realizadas ...........c.ccccoccvevveieenenn, 22
Tabela 7 - Elaboracédo prépria. Reducéo de volume de mercados emissores turisticos
(Turismo de Portugal, 20208)...........ceiieieiieiieie et sre e sre e snes 23
Tabela 8 - Elaboracdo propria. Resposta a principais KPI's dos hotéis em 2019............ 25
Tabela 9 - Elaboragdo prépria. Resposta a principais KPI's dos hotéis em 2020............. 26
Tabela 10 - Elaboracédo propria. Analise dos resultados quantitativos do Modelo de
Gestédo de MundanGa de KOO ..........coiiiiiiiiieieeee e 31
Tabela 11 - Elaboragdo Propria. Sintese de triangulagdo de informag&o...........cc.cceeee. 36

Graéfico 1 - Crescimento do ndmero de hotéis na Area Metropolitana de Lisboa vs.

POITUQGAL ... et e e b e et e e s ae e nreene e re e te e e nre s 17
Graéfico 2 - Evoluco de hospedes na Area Metropolitana de Lisboa vs. Portugal .......... 17
Graéfico 3 - Evolucdo de dormidas na Area Metropolitana de Lisboa vs. Portugal.......... 18
Gréfico 4 - Comparacdo de passageiros desembarcados no Aeroporto de Lisboa vs. todos
(oL Tl 0] 010 4 (0130 [o 1) - L1 PSSR 18
Graéfico 5 - Comparacio do RevPar das unidades de alojamento na Area Metropolitana de
LiSD0@ VS. POrUGAL ........couiiiiieee e 18

Indice de Abreviaturas

AML — Area Metropolitana de Lisboa

INE — Instituto Nacional de Estatistica

KPI’s — Key Performance Indicators

MICE — Meetings, Incentives, Congresses and Exhibitions
RevPar — Revenue per Available Room

UNWTO - United Nations World Tourism Organization

Vi


file:///C:/Users/vitor/Desktop/TESE/Tese%20-%20DOCUMENTOS/FASES%20DA%20TESE/TFM%20FASES/1221/A%20Indústria%20Hoteleira%20em%20Mudanças.%20Estratégias%20no%20caso%20da%20cidade%20de%20Lisboa%20-%20Vitória%20Godoi.docx%23_Toc92035079
file:///C:/Users/vitor/Desktop/TESE/Tese%20-%20DOCUMENTOS/FASES%20DA%20TESE/TFM%20FASES/1221/A%20Indústria%20Hoteleira%20em%20Mudanças.%20Estratégias%20no%20caso%20da%20cidade%20de%20Lisboa%20-%20Vitória%20Godoi.docx%23_Toc92035079
file:///C:/Users/vitor/Desktop/TESE/Tese%20-%20DOCUMENTOS/FASES%20DA%20TESE/TFM%20FASES/1221/A%20Indústria%20Hoteleira%20em%20Mudanças.%20Estratégias%20no%20caso%20da%20cidade%20de%20Lisboa%20-%20Vitória%20Godoi.docx%23_Toc92035080
file:///C:/Users/vitor/Desktop/TESE/Tese%20-%20DOCUMENTOS/FASES%20DA%20TESE/TFM%20FASES/1221/A%20Indústria%20Hoteleira%20em%20Mudanças.%20Estratégias%20no%20caso%20da%20cidade%20de%20Lisboa%20-%20Vitória%20Godoi.docx%23_Toc92035080
file:///C:/Users/vitor/Desktop/TESE/Tese%20-%20DOCUMENTOS/FASES%20DA%20TESE/TFM%20FASES/1221/A%20Indústria%20Hoteleira%20em%20Mudanças.%20Estratégias%20no%20caso%20da%20cidade%20de%20Lisboa%20-%20Vitória%20Godoi.docx%23_Toc92035081
file:///C:/Users/vitor/Desktop/TESE/Tese%20-%20DOCUMENTOS/FASES%20DA%20TESE/TFM%20FASES/1221/A%20Indústria%20Hoteleira%20em%20Mudanças.%20Estratégias%20no%20caso%20da%20cidade%20de%20Lisboa%20-%20Vitória%20Godoi.docx%23_Toc92035081
file:///C:/Users/vitor/Desktop/TESE/Tese%20-%20DOCUMENTOS/FASES%20DA%20TESE/TFM%20FASES/1221/A%20Indústria%20Hoteleira%20em%20Mudanças.%20Estratégias%20no%20caso%20da%20cidade%20de%20Lisboa%20-%20Vitória%20Godoi.docx%23_Toc92035082
file:///C:/Users/vitor/Desktop/TESE/Tese%20-%20DOCUMENTOS/FASES%20DA%20TESE/TFM%20FASES/1221/A%20Indústria%20Hoteleira%20em%20Mudanças.%20Estratégias%20no%20caso%20da%20cidade%20de%20Lisboa%20-%20Vitória%20Godoi.docx%23_Toc92035082
file:///C:/Users/vitor/Desktop/TESE/Tese%20-%20DOCUMENTOS/FASES%20DA%20TESE/TFM%20FASES/1221/A%20Indústria%20Hoteleira%20em%20Mudanças.%20Estratégias%20no%20caso%20da%20cidade%20de%20Lisboa%20-%20Vitória%20Godoi.docx%23_Toc92035083
file:///C:/Users/vitor/Desktop/TESE/Tese%20-%20DOCUMENTOS/FASES%20DA%20TESE/TFM%20FASES/1221/A%20Indústria%20Hoteleira%20em%20Mudanças.%20Estratégias%20no%20caso%20da%20cidade%20de%20Lisboa%20-%20Vitória%20Godoi.docx%23_Toc92035083

a

Vitéria Godoi A Industria Hoteleira em Mudanca: Estratégias no caso da cidade de Lishoa

1. Introducéo

Assumindo que os impactos sofridos pela inddstria hoteleira em consequéncia da
pandemia COVID-19 sdo 0s percussores para um processo de mudanca exigente, este
trabalho analisa as estratégias desenvolvidas pelos hoteleiros em resposta a situacéo criada
e em que medida melhoraram a resiliéncia das organizacodes face a situagdes desta natureza.

Num mundo marcado por constantes mudancas e evolucBes (Neill, 2018), a
adaptacdo das organizacOes deve ser o mais eficiente e rapida possivel. A pandemia
COVID-19 é um trigger externo (Morais et al., 2020) que causou mudancas inesperadas
(Ferreira, 2020), sendo um marco histérico e contemporaneo. Assim, é relevante analisar
e compreender a teoria da gestdo da mudanga, as suas tipologias e modos de combate a
resisténcia por parte dos colaboradores e das organizacGes. Paralelamente, a indUstria
hoteleira é o objeto de estudo para esta pesquisa, sendo um dos setores com maior
desenvolvimento nas Gltimas décadas (Breda et al., 2020), e demonstrando uma extrema
relevancia para a economia nacional — o Turismo representou 15,4% do PI1B em 2019 (INE,
2020). A Area Metropolitana de Lisboa em 2019 foi a area de Portugal mais visitada,
contando com mais de 8 milhdes de hdspedes (INE, 2020). Salientando o fato de que a
capital é a mais visitada e procurada pelo setor turistico e hoteleiro, selecionou-se a mesma
como foco de objeto de estudo. A motivacdo para a escolha deste tema é fundamentada
pela area de formacdo e atividade laboral do momento, bem como o interesse em
compreender mais aprofundadamente as estratégias desenvolvidas pelos hoteleiros para
elaborar planos de contingéncia em situac6es de crise face a acontecimentos inesperados.

Este trabalho encontra-se dividido em quatro partes: o segundo capitulo contém a
revisdo de literatura, abordando temas relevantes para a pesquisa, como Industria
Hoteleira, Mudanca, Gestdo da Mudanca e o impacto sofrido pela pandemia COVID-19.
O terceiro capitulo apresenta as escolhas metodoldgicas, contemplando o método de
pesquisa escolhido, a fonte de recolha de dados e a sua justificagdo. No quarto capitulo séo
apresentados os dados recolhidos e é realizada uma analise e discussao face as questdes de
investigacdo, para, no ultimo capitulo, serem apresentadas as conclusdes e as limitacdes

deste trabalho.
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2. Revisao de Literatura

2.1. A Hotelaria e a Pandemia COVID-19

O inicio de 2020 foi marcado pela dispersdo global do virus COVID-19 e, por
consequéncia, um grande impacto na economia mundial a partir de margo desse mesmo
ano (Ferreira, 2020). Em poucos dias, diversos paises entraram em estado de emergéncia
devido ao aumento exponencial de nimero de casos com repercussdes negativas em todos
0s setores. Tratou-se de uma mudanca externa as sociedades e organizagoes,
desencadeando uma recesséo econdmica global (Alonso et al., 2020) bem como uma crise
sanitaria e humana, trazendo um conjunto de mudancas (Ferreira, 2020) inesperadas em
todos os niveis sociais, culturais e economicos.

Os setores turistico e hoteleiro, que eram 0s mais dindmicos e com maior crescimento
em termos globais (Breda et al., 2020), sofreram um impacto devastador. As organizagoes
viram-se forcadas a desenvolver solugdes e estratégias urgentes capazes de acompanhar a
evolucdo do impacto da pandemia (Guilherme, 2020). Para melhor compreensdo deste
fendmeno, torna-se relevante estudar a industria hoteleira e as suas caracteristicas, o
desenvolvimento do surto pandémico e os impactos ocorridos, bem como as estratégias

tomadas pelas organizac¢des com o objetivo de reagir a essas mudancas.

2.1.1. Industria Hoteleira

A palavra Hotelaria é derivada de "hotel”, com origem francesa e proveniente do
latim "hospitale” (Figueiredo, 2017). Jafari e Xiao (2016) descrevem o ato da hospitalidade
como a base da hotelaria, salientado dois nicleos para a satisfacdo das necessidades do ser
humano: a prestacao de servicos de alojamento e de alimentagdo. A Hotelaria € a atividade
econOmica caracterizada por "bem receber os turistas, explorando os espacos dedicados a
esta atividade e prestando servigos" (Figueiredo, 2017, p.10).

Uma nova industria de servicos nasce com um conjunto de empreendimentos
hoteleiros, categorizada no setor terciario — a industria hoteleira. Para Jafari e Xiao (2016)
esta industria é caraterizada pelo conjunto de estabelecimentos hoteleiros, que produzem
bens e servicos turisticos. Do mesmo modo, Matos (2015, p.20) define como um "negocio
que oferece alojamento, comida e bebida aos turistas, pois que para receber um convidado,
deve-se estar preparado para satisfazer as suas necessidades”. Dentro da area do Turismo,

a Hotelaria tem uma grande representacdo. Pereira e Coutinho (2007) referem o bindmio
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da Industria Turistica e da Industria Hoteleira, devido a interligacéo direta que existe entre
ambas. Sendo o Turismo classificado como o “maior setor de servigos comerciais do
mundo” (Breda et al., 2020, p.82), é possivel validar a importancia que a industria hoteleira
demonstra nesta area.

Paralelamente, Pereira e Coutinho (2007) indicam que é uma industria cujo objetivo
principal é o alojamento, seguranca, alimentagdo, entretenimento e bem-estar dos clientes.
A industria hoteleira ndo deve ser equivocada com os diferentes setores industriais, pois
diferencia-se pelo facto do seu processo produtivo ndo ser repetitivo — comummente
encontrado nos outros setores econdmicos — e por visar atingir um alto nivel de
personalizagéo e padronizacgéo dos servicos para a satisfacdo das necessidades dos clientes
(Figueiredo, 2017). Esta industria é alicercada na constante formacao e motivacdo dos
colaboradores, e baseia-se na forte competitividade com o objetivo de desenvolver
estratégias capazes de adquirir vantagem competitiva.

A hotelaria surge na histdéria durante a Era Antiga e mantém-se presente até a
atualidade. No entanto, com a evolu¢do da humanidade, os setores hoteleiro e turistico
foram sofrendo alteracdes a fim de acompanhar o crescimento das sociedades, passando a
ser atividades mais ativas face ao desenvolvimento econémico, social e tecnoldgico — o
seu principal marco foi a evolucdo dos transportes e da comunicacédo (Pereira e Coutinho,
2007; Matos, 2015; Figueiredo, 2017).

A globalizacdo e o crescimento da economia mundial foram os impulsos que
diretamente impactaram o aceleramento destes setores (Matos, 2015) e, por conseguinte,
nas Ultimas décadas, ambas as industrias vieram a diversificar-se de modo a tornarem-se
nos setores econdmicos com maior dimensao e rapidez do mundo (Breda et al., 2020). Esta
abordagem é confirmada pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OECD, 2020) ao afirmar que o desenvolvimento do setor turistico e de toda a
sua envolvéncia ocorre por mais de seis décadas e que esta sempre foi capaz de demonstrar
a sua forga e resiliéncia face a alguns choques passados (UNWTO, 2019). Deste modo, é
importante referir que estes setores sao suscetiveis a choques econémicos, pois no decorrer
dos mesmos, a confianga e o poder financeiro dos turistas séo afetados (Neumayer, 2004;
Andraz e Rodrigues, 2016). Por conseguinte, é relevante compreender detalhadamente
como é que uma area tdo desenvolvida e economicamente ativa consegue ser tdo

drasticamente afetada por choques econdémicos ou instabilidade financeira.



a

Vitéria Godoi A Industria Hoteleira em Mudanca: Estratégias no caso da cidade de Lishoa

2.1.2. A Pandemia e o impacto mundial

Desde o inicio do século XXI observou-se um desenvolvimento de pesquisa pelos
académicos e profissionais da area sobre a relacdo direta entre os desastres naturais,
politicos ou econémicos e os impactos sobre os setores hoteleiro e turistico — com o
objetivo de adquirir um maior apoio na tomada de decisdo perante esses fendmenos (Laws
et al., 2007). No entanto, devido a dimensdo e alcance global da pandemia, este
acontecimento inedito foi e mantém-se um grande desafio aos gestores destes setores
econdmicos.

Surgido em 2019, o novo coronavirus SARS-COV-2 manifestou-se pela primeira vez
em humanos na cidade chinesa de Wuhan. Caracteriza-se por uma infecdo respiratoria,
com trés niveis de sintomas: ligeiros, graves ou inexistentes (Servico Nacional de Salde,
2020). Este fendmeno foi designado como uma pandemia devido a sua recorréncia acima
da média (Moura e Rocha, 2012) e o seu "aparecimento subito”, com uma propagacao
rapida (Sousa e Machado, 2020, p.27), atingindo “varios paises de diferentes continentes"
(Moura e Rocha, 2012, p.15).

Os planos de contingéncia executados pelos diversos paises levaram a economia
mundial a um declinio profundo (Eggers, 2020) — as indUstrias e organiza¢des depararam-
se com uma grande incerteza e volatilidade proveniente do surto (Hao et al., 2020), e no
caso particular dos setores turistico e hoteleiro, o impacto foi ainda mais drastico e
repentino. Em questdo de dias, diversas restrices implementadas pela maioria dos
governos impediram a livre circulacdo de pessoas, para lazer ou trabalho (Alonso et al.,
2020). A Organizacdo Mundial da Saude indicou restricbes como: confinamento
obrigatério, encerramento de fronteiras e maior controlo fronteirico (Linka et al., 2020),
fecho temporario de pontes aéreas, ou questbes de higiene e seguranca — ja muito
intrinsecas no setor — que comegaram a ser mais controladas (Gomes, 2020a). Linka et al.
(2020) refere que a mobilidade entre paises teve um enorme contributo para a disseminacao
do surto global e Hao et al. (2020) menciona que a industria hoteleira € baseada na
interacdo e na mobilidade humana, pelo que foi expetavel o encerramento de varios
empreendimentos no setor turistico, hoteleiro e de restauragdo ap6s os cancelamentos de
viagens e de reservas em massa (Sousa e Machado, 2020). Sah e Nadda (2017, p.2)
corroboram estas afirmacGes com a perspetiva de que o0 setor baseia-se na interacéo

humana, expondo que o sucesso em possiveis mudancas no trabalho operacional em
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hotelaria ¢ determinado “pelo desempenho dos funcionarios de uma organizagido”, Ou seja,
pelo facto dos colaboradores serem a ponte entre a organizagéo e o servico prestado.

A enorme reducdo da atividade hoteleira internacional foi visivel apos a instalagédo
da crise sem precedentes em consequéncia da pandemia (Alonso et al., 2020) — com foco
no mercado hoteleiro europeu (Nicola et al., 2020). Esta redugédo aprofundou-se ainda mais
apos a Organizagdo Mundial da Satde ter considerado a Europa como o “epicentro do
novo coronavirus” a 13 de margo de 2020 (World Health Organization, 2020).

Ainda que o Parlamento Europeu (2020) tenha afirmado ser impossivel estimar o
impacto total da pandemia a niveis turisticos, foi possivel verificar uma atenuagéo de 30%
de chegadas de turistas internacionais na Europa em 2020, comparativamente ao ano
anterior — traduzindo-se numa perda de 407 mil milhdes de euros. Especialistas de Turismo
da UNWTO (United Nations World Tourism Organization) apresentaram alguns fatores
que dificultam a recuperacdo do turismo internacional até a data, sendo 0s mais relevantes
as restricdes de viagens (84%), o fraco abrandamento das medidas de contengéo (57%) e
a baixa confianca dos consumidores (44%) (Pereira, 2020). Globalmente, a ONU News
(2020) afirmou ter-se verificado uma reducdo de 900 milhdes de turistas em circulacédo
entre 0s meses de janeiro e outubro, comparado com o periodo homdlogo do ano anterior
— 0ito vezes superior ao observado durante a Grande Recessdo de 2007-2009 (Publituris,
2020). Por sua vez, o Parlamento Europeu (2020) afirmou que as receitas turisticas
europeias relataram uma perda de aproximadamente mil milhdes de euros mensal até ao
final do ano de 2020.

Perante as restricdes implementadas de combate a disseminacdo da pandemia,
Binggeli et al. (2020) afirmou que os paises deviam comecar uma reestruturacdo dos
setores estudados para controlar as curvas de recuperacdo — sendo estimavel uma
recuperacdo comparavel aos niveis de 2019 apenas em 2024. Hao et al. (2020) corrobora
esta abordagem, enunciando que as organizacGes de turismo e hotelaria e 0s seus
empreendimentos devem desenvolver diferentes cenarios a fim de preparar uma acéo
apropriada para mitigar a incerteza.

Face ao exposto, sdo apresentadas as primeiras questdes de investigagéo:
QI1: Como se encontrava a industria hoteleira preparada para as mudancas
decorrentes das medidas de combate a pandemia COVID-19?
QI2: Como € que a industria hoteleira reagiu e se adaptou a nova realidade da
COVID-19?
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2.2. Gestdo da Mudanca

A globalizacéo nas Gltimas décadas criou uma interligacao entre as organizacdes e 0S
mercados mundiais, fazendo com que os fendmenos — antes limitados a uma éarea
geogréfica — tenham atualmente um impacto sobre todo o sistema (Begolli, 2019). Tais
mudangas consistem em desafios, mas também em oportunidades para uma revisao de
estratégias de atuacao nas empresas (Antunes, 2012).

E possivel caracterizar o fenémeno da pandemia como um acontecimento inesperado
e répido, que trouxe um sentido de incerteza e inseguranca para todas as organizacoes
(Deloitte, 2020). Cunha e Rego (2002, p.11) afirmam que uma mudanca emergente é
“resultante de interagdes no sistema e ndo na vontade de quem gere”. Clayton (2021)
corrobora esta abordagem, referindo que a mudanca sentida com a pandemia foi repentina
e que durante a crise iniciada em 2020, diversas industrias sofreram substancialmente.
Assim, o principal objetivo das organizacfes face a mudancas provenientes de crises e
fendmenos urgentes passaria a ser: repensar nos seus produtos, servicos, estratégias, como
também reestruturar a sua cadeia de valor.

Face ao exposto, é notoria a importancia em estudar a teoria da gestdo da mudanca,
as suas caracteristicas e metodologias. Com este estudo pretende-se analisar se 0s gestores
e as organizagOes teriam algum beneficio caso utilizassem as metodologias e processos da
gestdo da mudanga, apesar de Antunes (2012) referir que as mudancas repentinas e

urgentes esperam por um posicionamento improvisado das organizagdes.
2.2.1. O que é a Mudanca e a sua area de Gestéo

A mudanca € um fendmeno definido heterogeneamente (Martins, 2014). Enquanto
que para Vlados et al. (2018, p.19) a mudanga ¢ “um procedimento de modificacdo de
COmMO uma organizacgao passa por um conjunto de a¢es e comportamentos para outro”,
para Acufia e Fernandez (1995) ¢ a alteracdo de aspetos internos com objetivo a alcancar
um novo comportamento coletivo. AlManei et al. (2018) reforca a viséo destes autores,
reafirmando que € uma alteracdo comportamental na organizacdo. Se “a mudanca é fazer
as coisas de forma diferente” (Antunes, 2012, p.5), pode caracterizar-se COmo um processo
de sucessdes de atividades que devem ser realizadas para alcangar um determinado efeito.
Sendo um fenémeno comum no quotidiano das organizagdes, é importante caracterizar o
seu surgimento, a area especifica de estudo da mudanca e as conjeturas observadas quando

implementada nas organizagoes.
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Num mundo caracterizado por constantes mudancas e evoluctes (Neill, 2018), a
adaptabilidade das organizacGes face a estes fendmenos deve ser 0 mais eficiente possivel
(Sah e Nadda, 2017). Para ultrapassar as mudancas, quer as mesmas sejam planeadas ou
ndo, é necessario que as organizacgdes alterem certos elementos organizacionais — dire¢do
estratégica, estrutura e niveis de recursos humanos (Bordia et al., 2004) — conseguindo
reajustar 0s seus processos e status quo para garantir a sua sobrevivéncia e manter a sua
competitividade (Antunes, 2012; Machado et al., 2016).

A gestdo da mudanca surge como uma area da gestdo que procura dar resposta a
necessidade sentida da inevitabilidade de adaptacdo das organizagOes contemporaneas.
Tang (2019) descreve que a gestdo da mudanca € relevante para garantir uma melhor
adaptacdo as alteracdes observadas no mercado. Para Hiatt e Creasey (2012), esta area é
um sistema com capacidade para gerir o lado humano, pelo que é importante criar diretrizes
para clarificar como o “futuro sera diferente do passado e de que forma é possivel fazer
deste futuro uma realidade” (Martins, 2014, p.47). AlManei et al. (2018) aprofunda esta
abordagem, afirmando que esta area fomenta a orientacdo eficaz de transicGes realizadas a
diversos niveis dentro da organizacgdo — individualmente, em equipas, ou num todo. Sendo
um processo complexo, € imprescindivel que a organizacgdo seja flexivel para encarar 0s
desafios como oportunidades de vantagem competitiva.

Hamel e Prahalad (1994) enunciam que a equipa de gestdo deve reconhecer a
importancia do presente, tornando-o vidvel e constante, bem como a oportunidade de
competir pelo futuro, para ser-se bem sucedido na implementacdo da mudanga. Assim, é
fundamental entender a urgéncia nesta fase, bem como as competéncias de lideranca
necessarias para incentivar as equipas e envolver os colaboradores, criando “confianca na
mudanca” e evitando ‘“situacbes de resisténcia” (Martins, 2014, p.46). Na mesma
perspetiva de lideranca, Tang (2019) reafirma que este tipo de gestdo orienta os lideres a
fornecer apoio aos seus colaboradores com a finalidade de atingir sucesso na
implementacdo da mudanga, bem como sucesso organizacional. Acufia e Fernandez (1995)
corroboram esta linha de pensamento, afirmando que a liderangca é um fator crucial na
mudanga, sendo necessario qualidades carismaticas para desenvolver, comunicar e motivar

o capital humano perante o futuro da organizagao.
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2.2.2. Triggers da Mudanca e as suas Tipologias

Apo6s o estudo da perspetiva sobre a temética por varios autores, € relevante
apresentar o que pode causar estas mudancas, denominados de triggers. Compreender a
origem da mudanca € uma vantagem para 0Ss gestores, pois permite analisa-la e
implementé-la, aumentando a possibilidade de sobrevivéncia. Machado et al. (2016)
expbem que as mudancas podem ser causadas por triggers internos ou externos a
organizacdo. Tanto Bressan (2004), como Robbins e Judge (2013) e Tang (2019)
classificam os triggers mediante essas classificacbes. S8o enunciados como triggers
internos o desempenho, o0 crescimento organizacional, a reestruturacdo da organizacdo, a
comunicacdo ineficaz, a natureza da forca de trabalho e o desejo de aumentar a
lucratividade. Seguidamente, os externos sdo classificados entre uma recessao econémica,
inovacOes tecnologicas, interesses politicos, choques econdémicos, crises, competicao
global e tendéncias sociais (consciéncia ambiental e LGBT+). Por outro lado, Morais et al.
(2020) indicam somente triggers externos: as crises e tendéncias econdémicas, a inovagao
tecnoldgica, a concorréncia e as tendéncias macroeconémicas.

Bressan (2004) refere que mudancas significativas tém maioritariamente origem em
grandes crises e Wood Jr. et al. (1994) salienta a importancia da mudanca apés a ocorréncia
de grandes perturbagfes ambientais. Tang (2019) expde que o principal trigger para
ocorrer uma mudanga organizacional provém de fatores externos, pelo que a organizacao
deve ser capaz de adaptar-se a alteracGes do ambiente externo inesperadas.

“A mudanga pode ser classificada por base em diferentes perspetivas” (AlManei et
al., 2018, p.1161), dimensdes e velocidades (Martins, 2014), dependendo da situacdo da
organizacao e analise interna dos gestores perante o seu trigger e urgéncia. Uma mudanca
pode ser caracterizada entre Incremental, (também denominada como Linear, Continua ou
Evolucionaria) e Transformacional (ou Radical, Descontinua ou Revolucionaria) (Van De
Ven e Poole, 1995; Bressan, 2004; Romanelli e Tushman, 1994; Cardoso, 2005; Antunes,
2012):

o Mudanga Incremental — Mudanca de amplitude pequena, com objetivo de ajustar os
componentes da organizacdo em periodos de equilibrio. Tem por base a eficacia e
melhoria dos sistemas internos, mantendo padrfes organizacionais. Decorre num

circuito de constante evolugéo, tendo principalmente uma vertente operacional;
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o Mudanga Transformacional — Mudanga que ocorre em resposta a eventos
inesperados — de desequilibrio — alinhando um reenquadramento de pressupostos e
da envolvéncia. S&o forcadas pela imprescindibilidade de adaptacéo por parte das
organizacOes para manter a sua continuidade, criando efeitos nos padrées e modus
operandi do passado. O que impulsiona este tipo de mudanca sdo as alteragdes
estratégicas que impactuam diretamente os elementos da organizagdo, sendo

implementada rapidamente para tentar diminuir a resisténcia dos colaboradores.

A mudanca pode ser caracterizada face a sua dimensao, caso seja direcionada para
uma pequena parte ou para toda a organizac¢ao, como também pelo processo da mudanca
— podendo dividir-se entre um processo rapido ou demorado (AlManei et al., 2018). A
tabela 1 apresenta a categorizacdo das mudancas consoante o seu horizonte de tempo e a

sua radicalidade.

Radicalidade da Mudanca
Incremental Estratégica
Mudapga . Sintonia Reorientacéo
Tempo de | Antecipatoria
Resposta Mudanca Adaptagio Recriagio
Reativa

Tabela 1 - Categorizacdo das mudancas (Adaptado de Acufia e Fernandez, 1995)

As mudancas reativas ddo resposta a pressdes que a organizagdo sofre, enquanto as
antecipatorias resultam da andlise de cenarios futuros, tentando antecipar eventos (Acufia
e Fernandez, 1995). Perante a radicalidade e o horizonte de tempo, sdo criados quatro tipos
de mudanca: Sintonia e Reorientacdo, ambos antecipatorios, o primeiro incremental e o
segundo estratégico, e Adaptacdo e Recriacdo (ambos reativos, incremental e estratégico,
respetivamente). E de salientar que as mudangcas de recriagio sdo "mais arriscadas, porque
se iniciam em situacgdes de crise e porque o tempo constitui uma forte restricdo™ (Acufia e
Ferndndez, 1995, p.85). Santos (2014) concorda, caracterizando a mudanga como um
processo complexo e distinguivel entre um acontecimento planeado para atingir um
proposito futuro e as mudancas ndo planeadas, que respondem a situacdes a medida que se
apresentam.

E importante compreender que quando sucedem mudancas ambientais repentinas, a
probabilidade de provocar uma crise nas organizacgdes e criar uma mudanga revolucionéria

€ maior (Romanelli e Tushman, 1994). Deste modo, Shaw (2017) exp6e que uma mudanca
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ndo planeada é urgente na medida em que ndo era previsivel mudar antes da sua propria
necessidade surgir repentinamente. A urgéncia pode comprometer a superagdo de um
acontecimento inesperado através do planeamento, pois a solucdo planeada pode ocorrer
tarde, uma vez que “é durante eventos importantes, urgentes e dificeis que a maioria das
improvisagdes criativas frequentemente surge” (Cunha e Cunha, 2001, p.344). Van
Woerkum et al. (2011, p.149) demonstram que 0s eventos inesperados traduzem-se em
“truques da natureza em forma de inundag¢Ges ou pragas”. Antunes (2012) refere que a
urgéncia gera a necessidade de improvisar a resposta a mudanca com o objetivo de ter uma
resolucéo a situagdes imprevistas.

Por outro lado, quando este tipo de mudancas e crises sem precedentes surgem, Shaw
(2017, p.1) afirma que “espera-se que as pessoas em posicdes de poder respondam de modo
programado” e que tenham um “plano de resposta por escrito”. No entanto, o autor
demonstra que existe uma controvérsia ao se esperar uma “programacéo e planeamento
como resposta desejada a um evento inesperado, ndo programado e ndo planeado”. Para
solucionar este conflito, é necessario um pensamento flexivel por parte dos gestores,
juntamente com ac¢des de processos rapidos e intuitivos, com base nos recursos disponiveis
para tentar minimizar o impacto das crises, requerendo “um conhecimento dos processos
de mudanca e uma disposicao para se envolver nos desafios da mudanca nao planeada”.
Assim, van Woerkum et al. (2011) abordam a necessidade inerente em ter bons gestores
na lideranca das organizacGes, pois Sdo estes que, perante situacdes imprevistas,
conseguem lidar melhor com os dilemas e torna-los em oportunidades. Paralelamente,
Mintzberg (1994) demonstra que o pensamento estratégico € muito necessario para liderar
as mudancas, independentemente da sua tipologia.

Ao ser possivel identificar a origem da mudanca, as suas caracteristicas e as suas
consequéncias, aumentamos a possibilidade de encontrar uma resposta de processo eficaz,

mesmo nao sabendo previamente se serd aceite pelos colaboradores.

2.2.3. Resisténcia a Mudanca

Uma acéo intrinseca @ mudanca é a resisténcia, “dada a natureza tendencialmente
conservadora do ser humano” (Antunes, 2012, p.7). Do mesmo modo, Tang (2019, p.52)
afirma que “quase sempre ha resisténcia” pois a mudanga leva a uma maior incerteza.
Martins (2014) refere que a resisténcia é tdo comum quanto a propria necessidade de

mudanga, visdo igualmente suportada por Hiatt e Creasey (2012) ao reforcarem que a
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resisténcia é inevitavel e pode afetar a performance da organizagdo. Mattos (2002, p.20)
corrobora com esta linha de pensamento, indicando que uma mudanca “envolve elementos
de incerteza e oportunidade”, levando a que os colaboradores se sintam ameacados,
inseguros e com ansiedade face a mudanca (AlManei et al., 2018), criando resisténcia. Por
oposicdo, Machado et al. (2016, p.80) propGe que as reagdes podem “variar da imediata
adesdo (...) até a resisténcia completa” dependendo do tipo de mudanga que ocorre, como
também pelo modo de como a mesma é gerida internamente na organizagdo, nao
concordando com a perspetiva da inevitabilidade expressa anteriormente. Shaw (2017)
evidencia que a resisténcia proveniente de uma mudanca causada por crises pode tornar-
se mais moldavel, pelo facto dos colaboradores sentirem um maior comprometimento com
0 processo de gestdo da mudanca. AlManei et al. (2018) aponta que as mudancas iniciadas
externamente a organizacdo sdo as que obtém maior resisténcia por parte dos
colaboradores.

Conhecer os fatores de resisténcia, individuais e organizacionais, é indispensavel para
uma gestao pertinente e capaz de fazer face a relutdncia, evitando situacdes de conflito.
Kotter e Schlesinger (2013, p.3) apresentam como fatores individuais para a resisténcia o
“desejo de ndo perder algo de valor, mal-entendido sobre a mudanca e as suas implicagoes,
crenga de que a mudanga ndo faz sentido (...) e baixa tolerancia para mudancas”. Antunes
(2012) identifica como fatores organizacionais a inércia, a amplitude do foco e a ameaca
ao poder, pois altera o status quo.

Por se compreender que é comum originar-se algum nivel de resisténcia no decorrer
de uma mudanca na organizacao, Kotter e Schlesinger (2013, p3) salientam que “poucos
gestores preparam-se antes de uma mudanca organizacional para avaliar sistematicamente
quem pode resistir a iniciativa (...) e por quais motivos”, criando uma lacuna entre a
percecdo por parte dos gestores sobre como gerir a resisténcia.

Partindo desse pressuposto, & importante analisar quais as estratégias organizacionais
que tém sucesso na gestdo da resisténcia & mudanca. Algumas estratégias baseiam-se na
comunicacdo e partilha de informagao. Antunes (2012) enuncia estratégias como: partilhar
a informacao com os colaboradores, aumentando o grau de confiancga; envolver as pessoas
no processo de tomada de decisdo; criar estratégias de negociacdo, cedendo alguns
beneficios; recorrer & manipulacdo, ainda que subtilmente, e, em casos mais extremos, a

coercdo, ameagando a despromogdo ou a mobilidade. Neill (2018) corrobora com o
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exposto, demonstrando que a estratégia a seguir é adotar uma comunicacao interna forte,
interligando os diversos niveis da organizacao.

Algumas abordagens para combater a resisténcia a mudanca passam pela envolvéncia
dos colaboradores nos processos, com o objetivo de educar e comunicar a informacéo
relevante e coerente, criando fundamentos para a mudanca ser implementada e um maior
sentido de pertenga e controlo pelos colaboradores (Mattos, 2002; Kotter e Schlesinger,
2013). Acufia e Fernandez (1995) expdem que o0s processos de mudanca organizacional
sdo complexos, ainda mais quando necessarios em diversos setores e em condicdes de
crise, pois as mudangas criam incerteza e inseguranca, aumentando a resisténcia. A
Pandemia COVID-19 trouxe um grau de incerteza capaz de criar resisténcia tanto por parte
dos colaboradores como pelas organizac6es, devido a sua imprevisibilidade, pelo que para
garantir continuidade dos negdcios foi necessario exigir as organizacbes uma

reestruturacdo dos métodos operacionais de forma repentina (Deloitte, 2020).
2.2.4. Modelos de Gestdo da Mudanca

Segundo a Mckinsey & Company (2019), cerca de 70% dos modelos de gestdo de
mudanga falham na sua implementacao nas organizagdes, no entanto 0s mesmo continuam
a ser utilizados (Jones, 2020). Ao implementar um plano de gestdo de mudancga viavel, é
necessario compreender quais os diversos modelos possiveis e qual pode ser o mais eficaz
(Galli, 2018). Em momentos de mudanca consequentes a crises e fendbmenos urgentes,
Clayton (2021) refere que as organizacbes devem focar primeiramente em repensar nos
seus produtos e servicgos e na reestruturacéo da sua cadeia de valor.

AlManei et al. (2018) classifica os modelos de gestdo de mudanca em dois grandes
grupos: racionais e sociais. Os modelos racionais (ou tradicionais) partem do principio de
que as atitudes dos trabalhadores e da propria mudanca sdo controlaveis, pelo que a
lideranca e os processos de gestdo de mudanca podem seguir passos sistematicos e 16gicos.
Contrariamente, os modelos sociais sdo os que focam primordialmente na dimensdo
humana e o impacto que a mesma pode ter negativamente quando ndo é bem gerida.

Existem varios modelos de gestdo de mudanca implementados pelas organizagdes
qguando uma mudanca ocorre (Jones, 2020). Serdo apresentados superficialmente trés
modelos: 0 Modelo de Mudanga de trés fases de Kurt Lewin, o Modelo ADKAR por Jeff
Hiatt e 0 Modelo de Mudanga pela Lideranga de Oito Passos por John Kotter.
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O Modelo de trés fases: Este modelo de gestdo de mudanga criado por Kurt Lewin em
1947 (Burnes, 2020) é constituido por trés etapas: unfreeze, change e re-freeze (Galli,
2018). Na primeira fase encontra-se a necessidade de mudanca por parte da
organizacdo, compreendendo que algo necessita ser alterado. Na etapa da mudanca
espera-se que os colaboradores ajam em conformidade com a organizacdo para
encontrar solugdes sobre o que é necessério alterar, surgindo nesta fase a resisténcia
(Tang, 2019). Por ultimo, inicia-se a fase de re-freeze, quando a mudanga é integrada,
passando a ser parte da operacdo da organizacao. Este modelo é considerado simples
(Burnes, 2020; Jones, 2020), no entanto foi o modelo delineador para o
desenvolvimento dos modelos seguintes.

O Modelo ADKAR: Este modelo foi desenvolvido por Jeff Hiatt em 2003, e consiste
em uma ferramenta de coaching e de gestdo de mudanga com o objetivo de ajudar os
colaboradores durante o processo de transicdo (Tang, 2019). A tabela 2 apresenta as
cinco etapas do processo, criando o seu acrénimo. E um modelo focado no sucesso da
performance individual dos colaboradores face as metas estipuladas (Tang, 2019), e
que apesar de ser bem sucedido por diversas organizacoes, Jones (2020) sublinha que
é possivel que para alguns tipos de mudanca nas organiza¢fes ndo seja 0 modelo mais

indicado devido a sua pouca adaptabilidade.

Nome da Etapa Definicéo da Etapa
Awareness necessidade de mudanca
Desire apoio & mudanca
Knowledge como mudar
Ability comportamentos necessarios
Reinforcement reforcar e manter a mudanca

Tabela 2 - Modelo ADKAR (Adaptado de Hiatt, 2003)

O Modelo de Mudanca pela Lideranca: O modelo de gestdo de mudanca desenvolvido
por John Kotter nos anos 90 (Galli, 2018), baseou-se num amplo estudo em diversas
organizacOes e foca-se no sucesso da implementacdo da mudanga com base na
lideranca e no nivel estratégico do processo da mudanga para toda a organizacao
(Tang, 2019). AlManei et al., (2018) refere que este modelo, apresentado na tabela 3,
demonstra vérias vantagens que podem ser facilmente alcangadas quando os
colaboradores sdo motivados e quando é comunicada uma visao clara da mudanga na

organizacao.

13



Vitoéria Godoi
g
v

A Industria Hoteleira em Mudanca: Estratégias no caso da cidade de Lishoa

1) Criar estado de
urgéncia

Analisar o mercado e compreender a urgéncia na mudanca, identificando possiveis crises,
ameacas e oportunidades

2) Desenvolver grupo
para a lideranga

Reunir um grupo com poder e capacidade para liderar a mudanca

3) Desenvolver visdo

Criar visdo que direcione os esforgos para a mudanca e delinear estratégias que a suportem

4) Comunicar a visdo

Comunicar constantemente a visdo e as estratégias. Grupo responsavel deve liderar pelo
exemplo

5) Empowerment a
outros funcionarios

Eliminar obstaculos a participagao dos restantes funcionarios nas atividades necessarias a
mudanga, foco no feedback.

6) Vitorias de curto prazo

Definir métodos para reconhecer melhorias de performance e recompensar colaboradores

7) Consolidar os ganhos e
produzir mais mudancgas

Alterar estruturas e politicas que ndo estejam adequadas a mudanga. Promover e
desenvolver pessoas que implementem a visdo da mudanga

8) Incorporar mudangas a
cultura da organizagédo

Articular ligagOes entre novos comportamentos e 0 sucesso organizacional; criar planos de
desenvolvimento de sucesséo de lideranca consistentes com a nova abordagem

Tabela 3 - Modelo de gestdo da mudanca pela Lideranga dos oito passos (Kotter, 2007)

Ap0s apresentacdo dos trés modelos, consegue-se classificar os modelos ADKAR e
de Lewin como modelos tradicionais, enquanto o0 modelo de Kotter classifica-se como
modelo social de gestdo da mudanca (AlManei et al., 2018). O mesmo autor aprofunda a
sua perspetiva, referindo que os dois primeiros modelos estdo diretamente correlacionados
com a mudanca individual do colaborador, focando na melhor eficiéncia da organizagédo —
pressupondo que o comportamento dos colaboradores e da organizagdo séo controlaveis,
algo que ndo existiu na mudanca radical do ultimo ano. Para Clayton (2021) os modelos
de gestdo de mudanca tradicionais, com processos longos e complexos, ndo sdo 0s mais
indicados para mudancas emergenciais. Apesar do modelo de Kotter ser considerado
longo, é o que se alinha melhor com mudancas de grande escala, impactando um maior
namero de pessoas (AlManei et al., 2018), como a totalidade de uma organizacéo.

Face ao exposto, é possivel afirmar que as organizacdes necessitam desenvolver e
estabelecer estratégias capazes de responder as mudancas repentinas. Adicionalmente, é
importante salientar que a imprevisibilidade deste tipo de mudanca faz com que as
estratégias e passos a seguir sejam elaborados espontaneamente, ou seja, improvisadas
(Cunha e Cunha, 2001; Antunes, 2012). No entanto, dado que este trabalho visa
compreender a possibilidade de melhorar a eficacia e eficiéncia das medidas e estratégias
estabelecidas pelas organizacdes hoteleiras face a pandemia, o modelo de gestdo de
mudanca de Kotter é o selecionado para estudar a amostra de estudo, pois classificou-se
como o modelo de gestdo focado na lideranca e com maior conexdo entre a equipa de
gestdo e os colaboradores respetivos, como também o modelo que melhor se aplica a

mudancas de grande dimensdo (AlManei et al., 2018).
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Apos a revisdo de literatura sobre a Gestdo de Mudanca e as suas caracteristicas, e
interligando esse capitulo com os impactos que a Pandemia trouxe a nivel hoteleiro e
turistico mundial, percebe-se que um dos objetivos deste trabalho é compreender se a teoria
da Gestdo da Mudanca poderia ajudar a guiar os gestores e trazer beneficios quando surgem
mudancas inesperadas, ou se realmente, como € exposto por Shaw (2017), as organizagdes
foram respondendo intuitivamente face ao aparecimento das mudangas repentinas e néo
planeadas.

Assim, € pertinente apresentar as Ultimas questdes de investigacao:

QI3: Foi seguido algum ensinamento da teoria da gestdo de mudancga no processo de
ajustamento ocorrido na industria hoteleira — quais foram esses ensinamentos e como
foram aplicados?

QI4: Os gestores hoteleiros estdo mais capacitados para gerir uma mudanca depois
deste processo de adaptacéo — de que modo?

QI5: Apos as adaptacdes realizadas, a industria hoteleira ficou mais resiliente para
fendmenos semelhantes?

QI16: Houve ensinamentos colhidos deste processo de adaptacdo que foram
incorporados nos processos de tomada de decisdo — quais foram esses ensinamentos e

como foram aplicados?
3. Metodologia de Investigacdo

3.1. Escolha e tipo de Metodologia

A escolha da metodologia de investigagdo € uma decisdo fundamental para a
realizacdo de uma pesquisa cientifica (Basias e Pollalis, 2018). O processo de pesquisa
traduz-se em: definir as questdes de investigacdo, recolher e processar os dados, e
responder as questdes e apresentar os resultados (Goertz e Mahoney, 2012).

Compreendeu-se que a natureza do problema em questdo ndo se alinha somente entre
uma abordagem qualitativa ou quantitativa. Posto isto, é pertinente salientar
superficialmente as metodologias existentes e qual a abordagem escolhida — Metodologia
Mista.

A metodologia qualitativa é definida por Maanen (1983) como uma sequéncia de
técnicas que tendem a descrever fendmenos sociais ja existentes em sociedade. O seu
objetivo passa por contextualizar os comportamentos, motivacdes e experiéncias dos

participantes, caracterizando o impacto e as consequéncias de um fenomeno especifico,
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sem a necessidade de recorrer a estatisticas (Hennink et al., 2020). Este método “desafia o
pesquisador a interpretar dados” (Basias e Pollalis, 2018, p.94) fornecidos pelos
participantes com objetivo de estabelecer as perspetivas dos mesmos face a um fenémeno
em causa (Creswell, 2014).

Quando o pesquisador segue uma abordagem qualitativa, é esperado que tenha a
capacidade de observar, resumir, entrevistar, descrever, e interpretar os fendmenos (Basias
e Pollalis, 2018), buscando estabelecer uma ligacdo entre os objetivos da pesquisa, a
revisao de literatura e os resultados obtidos (Soklaridis, 2009).

Este modo de pesquisa foi selecionado pois procura responder a questdes “como” e
“porqué” sobre a ligagdo entre a Industria Hoteleira e o impacto que o setor sentiu face a
Pandemia COVID-19. Este ¢ o método escolhido quando ha incapacidade de controlar
eventos dado a presenca na atualidade (Godoy, 1995).

Por oposic¢do, a metodologia quantitativa é utilizada para testar teorias objetivas, que
através de variaveis, obtém dados capazes de ser analisados por métodos estatisticos
(Creswell, 2014) — normalmente sdo utilizados questionarios com questbes fechadas
(Goertz e Mahoney, 2012) — sendo ponderada a sua utilizacdo quando é observada a
necessidade de completar os dados qualitativos obtidos. Creswell (2014) afirma que, por
vezes, 0s estudos podem direcionar-se mais para um dos tipos de pesquisa. Quando isso
ndo acontece, € porque devera ser utilizada a metodologia mista, com o objetivo de adquirir
informacdo pertinente para responder a todas as questdes de investigacao.

Johnson et al. (2007, p.123) define metodologia mista como uma tipologia de
pesquisa onde se "combina elementos de abordagens de pesquisa qualitativa e
quantitativa". Creswell (2014) e Johnson et al. (2007) referem que o proposito desta
abordagem de investigacao é de aprofundar a compreensao existente de certa tematica e,
por conseguinte, fortalecer as conclusdes da sua pesquisa que ndo seriam as mesmas por
si s0. A vantagem da utilizacdo desta metodologia é de conseguir obter o melhor de cada
um dos métodos utilizados e corroborar os resultados (Paranhos et al., 2016; Galvéo et al.,
2017).
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3.1.1. Locus Empirico: Area Metropolitana de Lishoa

No dia 18 de margco de 2020 o Governo de Portugal (2020) decretou Estado de
Emergéncia, dada a situacdo de pandemia da COVID-19. Por conseguinte, 0s setores
turistico e hoteleiro viram uma reducdo substancial e quase imediata das suas receitas
(Gomes, 2020b) devido aos cancelamentos de reservas face ao encerramento de fronteiras
e as incertezas quanto as possibilidades de circulagdo. Este fendmeno foi observado tanto
a nivel do turismo corporate (eventos, reunides, congressos, e viagens a trabalho) como
do turismo de lazer.

A cidade de Lisboa € o Locus empirico deste trabalho, por cinco razdes:

1-  Lisboa sempre foi um grande foco de turismo em Portugal e Mendes (2021, p.51)
sublinha que, antes da pandemia, era a cidade portuguesa que nos ultimos anos tinha
maior “projecdo internacional como destino turistico”, pelo seu crescimento
ininterrupto de hospedes, dormidas e proveitos por aposento médios, bem como um
namero crescente de hotéis — conforme pode ser avaliado nos graficos de 1 a 5
elaborados através de informacdo analisada das fontes ‘Portal do INE’ (2021),
Turismo de Portugal (2021) e Turismo de Portugal (2021a).

2- As estatisticas do Instituto Nacional referentes a 2020 revelam uma rapida analise de
que a Area Metropolitana de Lisboa registou uma quebra de mais de 70% no ndmero
de hospedes, quando comparado com o periodo homologo do ano anterior —
percentagem superior aos 50% de quebra quando considerado o territério nacional
(Laranjeiro, 2021a).

1451 1477 1513 27,1 M
1263 1323 23.9M 252 M
21,2 M
19,1 M
7,1M 7,5M 8,2M
243 253 283 293 302 5,8M I 6'3"\/'I
2015 2016 2017 2018 2019 2015 2016 2017 2018 2019
A.M.Lisboa ® Portugal A.M.Lisboa M Portugal
Gréfico 1 - Crescimento do niimero de hotéis na Area Graéfico 2 - Evolug&o de hdspedes na Area Metropolitana de Lisboa
Metropolitana de Lisboa vs. Portugal vs. Portugal
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Grafico 5 - Comparagdo do RevPar das unidades de alojamento na Area Metropolitana de Lisboa vs.
Portugal

3-  Asunidades hoteleiras ndo foram obrigadas a encerrar por decreto de lei durante os
confinamentos em Portugal, sendo o segundo confinamento entre 18 de janeiro a 15
de marco de 2021, com consecutivos planos de passos para o desconfinamento no
pais. No entanto, a falta de procura e o encerramento das fronteiras prolongado, levou
a que muitos estabelecimentos hoteleiros mantivessem-se fechados durante 2020 e
alguns meses de 2021 para reduzir os custos (Laranjeiro, 2021b).

4-  E acidade onde o local laboral e o ISEG — Universidade de Lisboa, onde a aluna

estuda, se situam.
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5-  Tornou-se invidvel escolher outro local que requisitasse deslocacdo, devido as
restri¢des, as constantes renovacdes do Estado de Emergéncia no pais e os valores

alarmantes da pandemia no final de 2020 e na primeira metade de 2021.

3.2. Técnica de Recolha de Dados

As ferramentas de recolha de dados utilizadas neste trabalho foram entrevistas
semiestruturadas e um questionario de respostas fechadas, corroborando com a visao de
Galvéo et al. (2017) que refere que as ferramentas mais utilizadas em pesquisas de
metodologia mista sdo as previamente apresentadas.

Como analisado anteriormente, a pesquisa qualitativa visa recolher dados de diversas
fontes com o objetivo de estudar um fendmeno (Yin, 2016) de resposta aberta e sem
predeterminacdo (Creswell, 2014). Hennink et al. (2020) defende que a populagéo em
estudo deve ser reduzida. Para Seidman (2006, p.9-10) o ato de entrevistar baseia-se em
“compreender a experiéncia vivida por outras pessoas e o significado que as mesmas fazem
dessa experiéncia com o intuito de fornecer acesso ao contexto do comportamento”. A
ferramenta utilizada da metodologia qualitativa para esta pesquisa foi a entrevista
semiestruturada, pois ¢ o “modo dominante de entrevistar em pesquisa qualitativa” (Yin,
2016, p.120) e por demonstrar flexibilidade e acessibilidade a informacdo (Qu e Dumay,
2011). As entrevistas semiestruturadas sao caracterizadas por serem guiadas por temas
especificos de modo a direcionar a conversa sobre topicos essenciais, mas o entrevistador
“consegue modificar a ordem das perguntas para evocar as respostas mais completas dos
participantes” (Qu e Dumay, 2011, p.246).

O desenvolvimento das questfes das entrevistas baseou-se nas referéncias da revisdo
de literatura, juntamente com os objetivos especificos da pesquisa. A tabela 4 apresenta a
relacdo entre as questdes das entrevista com as referéncias de literatura.

Por outro lado, a pesquisa quantitativa utiliza métodos de recolha de dados — de
resposta fechada, que normalmente sdo obtidos por questionarios — com base em
instrumentos que obterdo dados numerados que possam ser analisados atraves de métodos
estatisticos (Creswell, 2014).
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Ordem

Questédo da Entrevista

Literatura

Questdes de
Investigacdo

Relembre o ponto de situacéo do fecho do ano em dezembro de 2019.
Pode-me indicar os seguintes KPI’'s dessa altura?
Intervalo de valor de receita de 2019; percentagem de ocupag&o

Alonso et al. (2020);
Sousa e Machado (2020);

1 anual; principais segmentos de mercado; principais mercados Nicola et al. (2020); !
jal, p L P gmer P pais Turismo de Portugal (2020a)
emissores; intervalo de nimero de colaboradores da unidade. Pode Turismo de Portugal (2020b)
de seguida informar os mesmos KPI’s relativamente ao ano de 2020? 9
Sah e Nadda (2017);
2 Cré que o seu hotel estava preparado para esta pandemia? LIJZZIXZIS((ZZOOZ%;) 1
OECD (2020);
- . ... | Andraz e Rodrigues (2016);
Consegue indicar o momento em que existiu a tomada de consciéncia Linka et al. (2020):
3 |sobre a dimensdo do problema? Ferreira ('2020). ' 2
Alonso et al. (2020)
Gomes (2020a);
4 |Que medidas foram tomadas? Guilherme (2020); 2
Hao et al. (2020)

5 As medidas que mencionou seguiram algum plano de contingéncia Shaw (2017); 3

previamente estipulado pela organizagdo — anterior & pandemia? Eggers (2020)
Cunha e Cunha (2001);

6 As estratégias de reagdo a pandemia foram baseadas em alguma Antunes (2012); 3

metodologia especifica? Tang (2019);
Jones (2020)

7 Todos os segmentos de mercado foram impactados — o que estdo a Ei(:hae(:ﬁ gi 2:' gg;gg 5
fazer para recuperar esses segmentos? I—?go et al ('2020) '
Relativamente aos colaboradores da unidade hoteleira, foi sentido M'\gggggo(%ggié;)'

8 algum tipo de descontentamento, inseguranga ou incerteza face as AlManei et al (20i8)' 2

R \ . ;
medidas implementadas® Tang (2019)
) . . Acufia e Fernandez (1995);

9 Ql:ebme?jldas?foram implementadas para assegurar e motivar 0s Antunes (2012); 3
colaboradores: Kotter e Schlesinger (2013);

Neill (2018)
. it | . hoi Laws et al. (2007);

10 A experiéncia dos Gltimos meses trouxe algum COﬂFI’IbU}O que hoje Tang (2019); 466
otimize os processos de tomada de deciséo da organizagéo? Hao et al. (2020);

Breda et al. (2020)
. . . .| Hamel e Prahalad (1994);

1 Sendte que, corgo ge_séocrj e E))roflsswnal, esta mais capacitado para gerirl  Acufia e Fernandez (1995); 4

mudangas € adversidades: Kotter e Schlesinger (2013);
Shaw (2017)

12 Na sua opinido, qual é a previsdo futura a médio longo prazo, 5 anos, Pereira (2020); 6
da unidade hoteleira? Hao et al. (2020)

Apelando a sua capacidade para prever o futuro — consegue

13 descrever-me tdo detalhadamente como possivel aquilo que acha que Binggelli et al. (2020); 5
vai ser a atividade hoteleira lisboeta num horizonte dos proximos 5 Hao et al. (2020)
anos?

Ferreira (2020);
Cré que, apos todas as adaptagBes implementadas, a indUstria Breda et al. (2020,);

14 . AR . UNWTO (2019); 5

hoteleira esta mais resiliente para fenémenos semelhantes? ’
Eggers (2020);

OECD (2020)

Tabela 4 - Elaboracéo proria. Relagdo de estudo: Questdes de Investigacdo e guido das entrevistas
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Os questionarios de resposta fechada foram desenvolvidos com base em dois
trabalhos: um questionéario realizado por Miguel Santos (2014a), na sua tese de mestrado
da Universidade de Evora e com base na propria literatura de John Kotter, no seu livro
escrito em 1996 Leading Change e mais tarde no artigo da Harvard Business Review em
2007 intitulado Why transformation efforts fail. Nestes dois trabalhos de Kotter, foi
apresentado o seu modelo de gestdo da mudanga com base na lideranca mais
pormenorizadamente e com a¢des determinantes para definir o seu sucesso (Kotter, 1996;
2007). Os questionarios foram desenvolvidos para serem avaliados através de uma escala
de Likert entre 1 (discordo totalmente) e 5 (concordo totalmente). A tabela 5 apresenta a

estrutura do questionario, e no anexo | sdo expostas as perguntas do questionario.

Etapas do Modelo de Mudanca de Kotter Perguntas do Questionario
1) Criar estado de urgéncia 1 2
2) Desenvolver grupo para a lideranga 3 4
3) Desenvolver visao 5 6
4) Comunicar a visao 7 8
5) Empowerment a outros funcionarios 9 10
6) Vitorias de curto prazo 11 12
7) Consolidar os ganhos e produzir mais mudangas 13 14
8) Incorporar mudangas a cultura da organizagao 15 16

Tabela 5 - Elaboracgao prépria. Associagdo perguntas do questionario com Modelo de Kotter (2007)

A amostra de estudo contou com seis inquiridos, que por questdes de sigilo e
confidencialidade, ndo serdo revelados o0s respetivos nomes. Os inquiridos sé&o
personalidades de cariz Administrativo ou Direcdo Comercial de Hotéis de 5 estrelas que
exercem as suas funcdes na Area Metropolitana de Lisboa, com o intuito de compreender
quais foram as estratégias que os hotéis desenvolveram para responder ao impacto causado
pela pandemia — na tabela 6 séo apresentados os principais dados dos entrevistados.

As entrevistas tiveram em média 44 minutos de duracdo e as mesmas foram gravadas por
audio, com prévia autorizacdo dos inquiridos. Durante as entrevistas foi desenvolvida a
metodologia de entrevista semiestruturada juntamente com um questionario de resposta
fechada, podendo referir-se que o proposito desta metodologia mista € convergente — a
recolha de dados das “etapas qualitativas e quantitativas s&o concomitantes (...)

documentam os mesmos fendmenos de forma complementar, havendo (...) uma integracao
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dos resultados a fim de melhor entender o fendmeno” (Creswell, 2014, p.10), conseguindo

obter-se uma analise mais abrangente do problema em pesquisa. A analise das entrevistas

relativamente ao seu conteudo, interligando com as questdes de investigacdo e questdes

das entrevistas esta apresentada no anexo 2.

Entrevistado El E2 E3 E4 E5 E6
Data da Entrevista 16/04 23/04 14/05 31/05 16/07 22/07
Modo Presencial Virtual Virtual Virtual Presencial Presencial
Duragéo 39m 60m 34m 45m 57m 29m
Género M M M F M M
Deputy Sales & Sales and General Sales and
Fungéo Sales Director Marketing Sales Manager Marketing Manager Marketing
Diretor Director g Director
Idade 50/60 40/50 30/40 50/60 50/60 50/60
Tenure 25/30 20/25 10/15 25/30 25/30 25/30
Classificagéo
Unidade > S 5 5 5 5
Core Business MICE e MICE, Leisure e | MICE, Leisure e Leisure e Luxo MICE e
Corporate Golfe Golfe Corporate Corporate
Tipo Cadeia Cadeia Cadeia
Empreendimento Hoteleira Independente Independente Hoteleira Independente Hoteleira
Dom Pedro Palacio Estoril Onyria Quinta da Corinthia Bairro Alto VIP Grand
Nome Hotel - Hotel Golf & : .
Lisboa Welness Marinha Lisboa Hotel Hotel

4. Apresentacdo e Discussao de Resultados

4.1.

Tabela 6 - Elaboragéo propria. Anélise das entrevidas realizadas

Contextualizacéo da situacao Hoteleira em Lisboa: Comparacéo de
Key Performance Indicators entre 2019 e 2020

Apbs verificar-se 0 impacto negativo que o setor hoteleiro teve com o

desenvolvimento da Pandemia, € relevante apresentar algumas alteracGes nos Key

Performance Indicators Turisticos para justificar a escolha desta cidade.

Até ao inicio de abril de 2020, um estudo realizado pela AHRESP (Associacdo da

Hotelaria, Restauracdo e Similares de Portugal) demonstrou que mais de 74% dos

estabelecimentos encerraram (Gomes, 2020b). O indicador preliminar de Viagens e

Turismo (Banco de Portugal, 2020) apontava para uma reducdo de 85% de despesas

efetuadas por néo residentes em Portugal, quando comparado com o periodo homologo.

Entre junho e setembro, alguns hotéis reabriram devido ao aumento, ainda que pouco

substancial, de procura face a reabertura do espacgo aéreo e abrandamento das restrigdes
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(Agéncia Lusa, 2020). Mesmo assim, os grandes mercados emissores turisticos obtiveram

valores muito descendentes como se demonstra na tabela 7.

Mercados Emissores Turisticos Reduc¢do de Mercado
UK, Brasil, EUA, Irlanda, Canada,
Suica, Suécia e Dinamarca

decréscimo entre 80% e 96%

Alemanha, Italia, Bélgica e Pol6nica decréscimo entre a 61% e 80%

Espanha, Franca e Paises Baixos decréscimo entre a 44% e 58%

Tabela 7 - Elaboragéo prépria. Redugéo de volume de mercados emissores turisticos (Turismo de Portugal, 2020a)

Em outubro foi registado que cerca de 30% dos estabelecimentos de alojamento
mantinham-se encerrados (INE, 2020). A previsdo da AHP (Associacdo de Hotelaria em
Portugal) foi confirmada de que o setor concluiu 0 ano de 2020 com uma perda de 70% de
dormidas (comparativamente a média dos Ultimos anos), o que representa perdas
ultrapassadas em aproximadamente 3,6 mil milhdes de euros (Agéncia Lusa, 2020).
Segundo Cristina Siza Vieiral, em entrevista para a Agéncia Lusa (2020), seria expectavel
que os hotéis com vertente mais corporate (hotéis de Lisboa e das grandes cidades) se
mantivessem encerrados até ao final de 2020. Com dados de inquéritos da AHP, 51% dos
associados pretende reduzir o nimero de trabalhadores, o que resulta num aumento de
incerteza e de padrbes dos colaboradores, acrescendo a resisténcia (Antunes, 2012).

Para uma perspetiva do impacto da pandemia em 2020, é relevante a apresentacao de
valores de anos anteriores sobre estes setores. O INE (2020) evidenciou que a previséo do
peso do Turismo no PIB em 2018 foi de 14,8%, com uma variagdo de 5% relativamente a
2017. Jaem 2019, o peso do Turismo no PIB foi estimado para 15,4%. Portugal totalizou
27.142.439 hdspedes em 2019 e a Area Metropolitana de Lisboa foi a zona mais visitada
contanto com 8.216.681 hdspedes. Mais de 73% desses hdspedes em Lisboa foram
estrangeiros, provenientes de Espanha, Reino Unido, Franca, Alemanha e Brasil (Turismo
de Portugal, 2020b), compreendendo-se que o pais depende do Turismo Internacional para
atingir os valores positivos dos ultimos anos. Parece revelante ressaltar que os primeiros
dois meses de 2020 tinham sido benéficos para o Turismo — os valores de hospedes em
Portugal, e mais concretamente em Lisboa, atingiram ndmeros superiores

comparativamente a 2019.

! Presidente da Direcdo Executiva da AHP — Associacdo da Hotelaria de Portugal
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No entanto, j& em margo foi possivel verificar os impactos da pandemia no setor:
enquanto que em 2019, Portugal contabilizou 1.863.147 hdspedes, sendo em Lisboa um
total de 636.285 hospedes, no més em que foi decretado o Estado de Emergéncia, 0s
hospedes em Portugal reduziram para 692.691 e em Lisboa foram menos de 230.000
hospedes — demonstrando um decréscimo de 64,3% (Turismo de Portugal, 2020b). Em
abril, Lisboa teve a maior variacdo negativa comparativamente a 2019, alcancando um
decréscimo de 97,5% de hdspedes. A partir de julho, o pais comecou gradualmente a
verificar um aumento, atingindo 1.032.523 de hospedes nesse més e quase 2 milhdes em
agosto (Turismo de Portugal, 2020b).

Outro indicador relevante para analisar o setor € o nimero de dormidas. Em 2019, a
Area Metropolitana de Lisboa obteve um total de 18.639.062 dormidas, com uma variacio
de 6,4% comparativamente a 2018. Desse total, 0 mercado estrangeiro contabilizou 79% e
0 Mercado Nacional 21%. Por outro lado, decorridos noves meses do ano 2020, o pais
somou 4.458.874 dormidas, obtendo uma variacdo de -69,1% comparativamente a 2019.
Desse total de dormidas, o mercado estrangeiro obteve 66% e os restantes 34% foram
representados pelo mercado nacional (Turismo de Portugal, 2020a). E relevante salientar
que as organizagdes, juntamente com as associag¢des do setor, devem analisar regularmente
a retoma de diversos mercados, pelo facto dos mesmos serem rapidamente moldados
devido as restricbes mais fortes como o encerramento das fronteiras (Lider Magazine,
2020). Através das estatisticas apresentadas, consegue-se prever uma tendéncia futura dos
turistas para a escolha de destinos mais proximos da residéncia, focando em destinos
domesticos ou continentais. Uma pesquisa realizada pela McKinsey & Company
apresentou cinco fatores referentes ao comportamento dos consumidores face ao turismo
em pandemia, e focou na atratividade dos destinos domeésticos e 0 aumento do turismo
interno (Binggeli et al., 2020), reduzindo a dependéncia das organizagdes dos mercados

externos face a reduzida procura.

4.2. Andlise e Discussao dos Resultados — Entrevistas e Questionarios

Nos proximos sub-capitulos serdo demonstrados e analisados os resultados da
investigacdo realizada a uma amostra de seis unidades hoteleiras da AML.

No que diz respeito ao género, 83% dos respondentes sé@o do sexo masculino e 17%
do sexo feminino. As idades dos entrevistados foram agrupadas em intervalos de 10 anos

—67% dos inquiridos estdo entre 0s 50 e 0s 60 anos, e 33% estdo abaixo dos 50 anos. Por
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conseguinte, é possivel analisar que 67% dos respondentes tém mais de 25 anos de
experiéncia profissional, enquantos os restantes 33% tém entre 10 a 25 anos de experiéncia.

4.2.1. Cenéario Pré-Pandemia

O primeiro objetivo expectavel com as entrevistas realizadas foi compreender o
cenario do mercado hoteleiro em Lisboa antes da pandemia e se a mesma estava preparada
para reagir. Primeiramente foram analisados os principais resultados das unidades
hoteleiras estudadas do seu fecho do ano de 2019. Dos dados apurados — apresentados na
tabela 8, é possivel apresentar que a percentagem de ocupagdo média anual dos hotéis
estudados foi de 69%, sendo que trés hotéis obtiveram uma ocupacdo acima da media.
Todos os entrevistados mencionaram que 2019 foi um ano com resultados muito positivos
em termos de negdcio, face a alta procura, aos diversos eventos e reunifes que se
realizaram, em conjunto com outros fatores — os valores de receita foram superiores a 9
milhdes de euros em média. Quando analisados os principais mercados emissores, €
percetivel que os mesmos sejam o mercado americano e o brasileiro, no entanto, enquanto
0s entrevistados E1 e E2 mencionam o mercado nacional como um dos seus principais
mercados, os entrevistados E4, E5 e E3 opdem-se, revelando que existem mercados
europeus mais fortes. Estas informacgdes vdo de encontro com os dados apresentados
anteriormente na tabela 7, onde sdo demonstrados os principais mercados emissores

turisticos em Portugal — Reino Unido, Brasil, EUA, e diversos mercados europeus.

Percentagem | Intervalo/valor da | Estimativan® | Principais Segmentos de

2019 Ocupacdo | Receita em Euros | colaboradores Mercado Principais Mercados Emissores
H1 68% 11 milhdes 120 MICE e Corporate Brasil, Portugal e EUA
A Reino Unido, Franca, Espanha
o ~ , . ,
H2 65% 10,2 milhdes 110-120 MICE e Corporate Alemanha, EUA, Brasil e Portugal
H3 70% 9-10 milhoes 140-150 Individuais, MICE e Golfe Franca, Espanha e Reino Unido
H4 70% N/A 200 Individuais e Corporate EUA, Brasil, Franca, Reino Unido e
Alemanha
H5 60% N/A 80 Individuais EUA, Brasil, Reino Unido, Franca e
Alemanha
H6 78% 10 milhdes N/A Corporate, Lazer e MICE Espanha, Jap&o e Brasil

Tabela 8 - Elaboragéo propria. Resposta a principais KPI's dos hotéis em 2019

Todos os entrevistados referiram que nenhum dos respetivos hotéis estava preparado

para responder a pandemia, sendo que o entrevistado E5 declara que “ninguém estava
preparado para esta pandemia” e que “foi muito desafiador” observar a sua chegada e

comegar a preparar medidas de reacdo e estratégias de resposta. Este pressuposto vai de
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encontro ao referido pelos autores Alonso et al. (2020) e Ferreira (2020), onde foi
evidenciado que a pandemia COVID-19 desencadeou uma crise humana e sanitéria, e por
conseguinte, um conjunto de mudancas adjacentes inesperadas que impactaram todas as
industrias e sociedades em diversos niveis.

Com a chegada da pandemia em Portugal, os Key Performance Indicators foram
drasticamente impactados. O Entrevistado E2 referiu que 2020 “foi (...) considerado um
ano perdido”. A percentagem média de ocupacéo anual destas unidades hoteleiras em 2020
rondou os 14%. Apesar da amostra deste estudo ser considerada uma amostra reduzida, €
possivel afirmar que as unidades hoteleiras na AML sofreram uma reducéo superior a 50%
nas taxas de ocupacgdo anuais. Também é importante salientar a alteracdo dos principais
mercados emissores e dos segmentos de mercado dos hotéis entre o cenario pré-pandemia
face aos resultados de 2020. Estes argumentos sdo fundamentados com o que previamente
foi referido por Alonso et al. (2020), Sousa e Machado (2020), Linka et al. (2020) e Nicola
et al. (2020), pois a reducdo da atividade hoteleira foi visivel apos a crise sem precedentes
— com especial foco no encerramento das fronteiras causando a impossibilidade de viajar,
e que em poucos dias inumeros empreendimentos decidiram encerrar apds as restricdes
implementadas e os cancelamentos em massa dos turistas.

Paralelamente, todos os entrevistados referiram uma quebra de faturagcdo no ano de
2020. Enquanto o entrevistado E5 mencionou uma quebra de 75%, o entrevistado E3
mencionou uma quebra de 90% — dados apresentados na tabela 9. Quando questionados
sobre a preparagdo das unidades hoteleiras para fazer face a pandemia, somente o
entrevistado E3 informou que a empresa estava estavel financeiramente. Os restantes
relataram que era comum pensarem que "em um meés esta situacdo estaria resolvida” e que
"nunca se pensou que fosse tomar esta dimensdo™ (E1). O Entrevistado E4 sublinha que a

organizacéo teve que "apostar na adaptacao” dos seus processos.

Variagéo TR Principais Lo
2020 Percentaqem percentual da Estimativa n° de Segmentos de Pr|n0|pa|_s Mercados
Ocupacao . colaboradores Emissores
Receita em Euros Mercado
H1 N/A -90% 25 Individuais Portugal
H2 18% 1% Sem renovagao Contratos | vy o neyistente Portugal
de termo certo
H3 10% -90% 100 Golfe e Individuais Franca, Espanha e Reino Unido
Ha 18% -85% Sem renovagao contratos | g ce |nexistente N/A
de termo certo
H5 10% -75% N/A N/A Europa
H6 N/A N/A Sem renovagao contratos Individuais e Alteracio completa
de termo certo Corporate Nacional

Tabela 9 - Elaboracéo propria. Resposta a principais KPI's dos hotéis em 2020
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A primeira questdo de investigacdo deste estudo é:

QI1: Como se encontrava a industria hoteleira preparada para as mudancas
decorrentes das medidas de combate a pandemia COVID-19?

E possivel referir que a inddstria hoteleira na AML estava com um ritmo de
crescimento avangado até 2019, e que o cenario dos resultados e 0s KPI’s das organizacfes
era o corolario desse acontecimento — ndo obstante, com a disperséo global do virus, e com
0 desencadeamento de situacdes humanas, sociais, culturais, econdmicas e politicas, as
sociedades e induastrias foram surpreendidas com este surto pandémico e sentiram-se
desafiadas ao iniciar um projeto de reagdo a pandemia, pois reconheciam que ndo estavam
desenvolvidas e adaptadas para esta conjuntura. E possivel afirmar, que a mudanca sentida
com a pandemia foi uma mudanca repentina e emergente, € que inumeras empresas
sofreram substancialmente (Clayton, 2021). Afirma-se que a inddstria hoteleira ndo estava

preparada para fazer face & pandemia COVID-19 e as suas consequéncias adjacentes.

4.2.2. Reacdo face a Pandemia COVID-19

Quando questionados sobre o momento chave de consciéncia da dimensdo da
pandemia e das suas implicacdes reais, a opinido dos entrevistados foi ramificada entre o
imediato e 0 momento passado alguns meses. Os entrevistados E5, E4 e E2 referiram que
evidenciaram a dimensédo do problema imediatamente sobre o inicio do seu acontecimento,

em marco de 2020:
“O impacto foi automatico, é uma crise impactante logo no momento pois teve
efeitos imediatos.” (E2);
“(...) foi impactante logo no inicio de margo termos que tomar a decisdo de
fechar o maior hotel de 5 estrelas da cidade e do pais, com 518 quartos sem uma data

prevista de reabertura” (E4);

Paralelamente, os entrevistados E1 e o E3 mencionaram o més de junho como ponto
de tomada de consciéncia — quatro meses apos o inicio do estado de emergéncia no pais —
referindo que somente nessa altura comegaram a verificar “que a situacdo néo se resolvia,
mesmo decorrendo o primeiro desconfinamento” (E1) e que quando o H3 reabriu portas
depois de uma longa remodelagéo viram “as limitagdes que existiam, pela falta de turistas
e a situacdo num todo somente a piorar” (E3).

Posteriormente, os entrevistados foram questionados sobre que medidas e estratégias
tomaram para tentar recuperar 0os mercados impactados e como é que os colaboradores

estavam a reagir face as diversas medidas implementadas. Sendo um ponto chave do
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negdcio dos estabelecimentos hoteleiros o seguimento dos protocolos de limpeza, higiene
e seguranca, com a pandemia estas regras foram reestruturadas arduamente — todos 0s
entrevistados referiram que seguiram as "medidas necessarias em questdes de higiene e
seguranca” (E6). Esta afirmacdo corrobora com a literatura, pois Gomes (2020a)
apresentou a concentracdo do foco nas medidas de higiene e seguranca como linha de
combate a disseminag&o do virus. O entrevistado E1 afirma que o principal foi “adotar a
dimensdo da empresa a dimenséo da procura’” ao ser notorio a necessidade de “adaptar a
situacdo da pandemia”. E importante mencionar que com o avancar da pandemia, foi
notorio para os entrevistados que o perfil dos clientes e as suas proprias necessidades foram
alteradas. Trés dos entrevistados referiram que as estratégias de volume de vendas
passaram pelo langcamento de promocdes ou produtos que promovessem a dinamizacao do
mercado. Ainda nesta linha de pensamento, € relevante apresentar o reforco que o
entrevistado E1 fez face a esta questdo — compreender o mercado e reagir consoante as
flutuacdes, com estratégias que tragam beneficios e oportunidades para hotel:

“Fomos vendo o decorrer da pandemia (...) comecamos a vender produtos que
vém de encontro a algumas caracteristicas prdprias da pandemia. (...) A principal
intencdo é de perceber as tendéncias do mercado e ir de encontro a essas necessidades”
(E1).

Como mencionado por Sah e Nadda (2017), os colaboradores sdo cruciais no setor
turistico e hoteleiro, pelo facto de serem a ponte entre o servico prestado e os clientes. E
possivel analisar que, com a pandemia, 0s colaboradores foram impactados e tiveram que
realizar mudancas abruptas nos seus processos e procedimentos. Enquanto o entrevistado
E1 expde que alguns colaboradores sentiram incerteza e descontentamento, o entrevistado
E4 afirma que “ninguém sentiu inseguranca e descontentamento porque a dire¢do sempre
foi muito aberta e sempre esteve disponivel para ouvir as pessoas e ajudar”. Também o
entrevistado E2 expde que as “pessoas tém consciéncia do problema grave que estamos a
viver e ndo contestam as medidas que foram tomadas”, pois percebem que o0 que esta em
“causa € a sobrevivéncia do ser humano, pelo que em geral ndo sinto um descontentamento
em relacdo as medidas (...), mas somos seres de habitos”. Estes argumentos vao de
encontro com a abordagem do autor Shaw (2017), quando este enuncia que a resisténcia
dos colaboradores pode ser mais moldavel quando a mudanca é externa e 0S mesmos
sentem um maior comprometimento. Somente o0 E1 e o E6 vdo de encontro com a

abordagem dos autores Antunes (2012) e Mattos (2002) de que a urgéncia nas situagdes
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imprevistas gera a necessidade de improvisar uma resposta a mudanca e de que
efetivamente mudancas implicam elementos de incerteza capazes de fazer os
colaboradores sentirem-se ameacados e inseguros face a mesma, aumentando a resisténcia
a mudanca.

A segunda questdo de investigagdo deste estudo é:

QI2: Como €é que a industria hoteleira reagiu e se adaptou a nova realidade da
COVID-19?

Pelo facto deste acontecimento ter sido abruptamente envolvido na sociedade, a
inddstria hoteleira sentiu alguma dificuldade ao observar o decréscimo de receitas e de
turistas inesperado, juntamente com todas as medidas de contengdo de seguranca, higiene
e sanitarias que tiveram de adotar — as organizacfes devem ser eficientes e adaptaveis a
estas situacdes que forcam mudancas abrutas (Sah e Nadda, 2017), recorrendo a alteragdes
organizacionais e operacionais para manter o seu funcionamento. E possivel afirmar que,
pelo facto de todos os hotéis estudados mencionarem que foram realizadas altera¢des nos
planos de higiene, e alguns dos entrevistados focarem em estratégias de promoc¢édo (com
foco no preco) e divulgacdo de produtos que fossem ao encontro das necessidades dos
clientes, a industria hoteleira teve que, em conjunto com as autoridades oficiais de satde,
de Turismo e do Governo Portugués, compreender o melhor método para reiniciar o seu
negocio e reagir gradualmente com o avancar da pandemia — pois apesar da mesma ter sido

repentina, as medidas a serem seguidas foram sido dadas durante o seu desenvolvimento.

4.2.3. Teoria da Gestao da Mudanca vs Pandemia COVID-19

A terceira questdo de investigacdo deste estudo é:

QI3: Foi seguido algum ensinamento da teoria da gestdo de mudanca no
processo de ajustamento ocorrido na industria hoteleira — quais foram esses
ensinamentos e como foram aplicados?

A informacdo dada pelos entrevistados referente a necessidade de se elaborar um

plano de contingéncia face a pandemia foi universal:
“(...) plano de contingéncia foi elaborado durante a pandemia e adequado a
situacdo. Foi definido ao longo do tempo” (E1);
“(...) foi criado um plano de contingéncia para a pandemia em especifico” (E2);
“(...) criamos um plano durante a pandemia. Os planos de contingéncia que
existiam anteriores eram para incéndios, HACCP. Para esta situa¢do, criamos um plano

de raiz com base nas medidas que iam surgindo de seguranca face a pandemia.” (E6);
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Estes argumentos vao de encontro com a abordagem de Shaw (2017), pois o autor
refere que uma mudanca ndo planeada é urgente na medida em que somente se torna
previsivel quando a mesma ja surgiu.

Todos os hotéis estudados foram adotando as medidas de controlo da pandemia
consoante a dimensdo da situacéo e das diretrizes que o Governo, a Organiza¢do Mundial
da Saude e a Organizacdo Mundial do Turismo comunicavam. Uniformemente, os
entrevistados mencionaram a adocdo do Selo Clean & Safe do Turismo de Portugal. Os
entrevistados E5 e E6 declararam a existéncia de planos de contingéncia e protocolos a
priori da pandemia, mas que 0s mesmos ndo eram aptos a serem aplicados. Somente o
entrevistado E3 referiu que algumas alteracdes operacionais ja tinham sido pensadas
devido as remodelacdes, mas que efetivamente s6 foram praticadas na reabertura do hotel
— ja em altura pandémica. Todos os entrevistados mencionaram que nao foi seguida
nenhuma metodologia especifica para a criacdo dos planos e protocolos de contingéncia.

Ao analisar-se a revisdo de literatura com destaque nos autores Mattos (2002),
Antunes (2012), Kotter e Schlesinger (2013) e Neill (2018), é possivel afirmar que a
principal estratégia realizada por parte das empresas para mitigar a resisténcia a mudanca
foi a comunicagdo, mas ainda assim, como o entrevistado E2 referiu, esta comunicagao
teve uma ponte mais forte entre o departamento de recursos humanos e os colaboradores e
ndo entre os diversos niveis da organizacdo. Portanto, nao foi fortemente adotada uma
estratégia de comunicacdo e partilha de informacdo com os colaboradores com o objetivo
de aumentar o grau de confianga e envolver as pessoas no processo de tomada de deciséo,
para que existisse um maior sentido de pertenca e controlo por parte dos colaboradores.
Enquanto os entrevistados E1 e E5 referiram a realizacdo de algumas ac¢des de formacéo
com o intuito de motivacao, o entrevistado E4 referiu que “houve muitas medidas adotadas
que acabaram por vir de sugetfes de colaboradores”. Em contraste, os entrevistados E2 e
E5 relataram que ndo existiram medidas de motivacdo durante o periodo de confinamento
e encerramento das unidades.

Relativamente ao questionario realizado, é possivel demonstrar dados relevantes para
a analise das utilizagcdo das Oito Etapas do Modelo de Gestdo de Mudanca de Kotter —
apresentado na tabela 10.

Ao observar os resultados dos questionarios, estabelece-se uma relacdo entre a
aderéncia positiva dos entrevistados com as etapas 1 e 2 — a média de ambas as etapas é de

4,667 e o desvio padrdo de 0,623. Isto quer dizer que foi observado pelos gestores
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hoteleiros a necessidade urgente em alterar as estratégias e o modus operandi das
respetivas empresas por se identicar uma crise e ameaca emergente, como também o
reconhecimento da necessidade de ter uma equipa com poder e capacidade para liderar as
mudancgas, ultrapassando adversidades.

Por outro lado, as etapas 7 e 8 do Modelo de Gestdo de mudanca de Kotter s&o as que
tém menor orientacdo por parte dos entrevistados, adquirindo uma média de 2,750 e 3,750
e desvio padrdes de 1,299 e 1,089 nas etapas 7 e 8, respetivamente. Compreende-se que 0S
gestores hoteleiros ndo adotaram e interiorizaram as a¢6es que se incluem nas duas ultimas
etapas do modelo de Kotter, que sdo fundamentais para a consolidagdo do processo de
mudanga dentro das organizacOes, devido ao foco na alteragdo de processos e recursos
humanos necessarios para conseguir implementar as mudancas necessarias, bem como a
articulacdo de ligacGes entre 0s novos comportamentos e 0 sucesso organizacional.

E relevante enunciar a convergéncia de informagcéo disponibilizada entre a etapa 5 e
as etapas 4 e 6. Enquanto que na etapa 5 o objetivo € de motivar os colaboradores a assumir
riscos e superar obstaculos capazes de impedir o processo de mudanca — obtendo uma
média de 4,667 nas respostas, ja as etapas 4 e 6, focam o envolvimento dos colaboradores
no processo e na recompensa dada aos colaboradores pelo seu empenho a curto prazo, as
médias reduziram para 3,917 e 4 respetivamente.

Média Desvio Padréo
1) Criar estado de urgéncia 4,667 0,623
2) Desenvolver grupo para a lideranca 4,667 0,623
3) Desenvolver visdo 4,333 0,623
4) Comunicar a visdo 3,917 0,759
5) Empowerment a outros funciondrios 4,667 0,471
6) Vitdrias de curto prazo 4,000 1,000
7) Consolidar os ganhos e produzir mais mudancas 2,750 1,299
8) Incorporar mudancas a cultura da organizacao 3,750 1,089
Escala de Likert (1 — discordo totalmente a 5 — concordo totalmente)

Tabela 10 - Elaboracéo prépria. Analise dos resultados quantitativos do Modelo de Gestdo de Mundanca de Kotter

E possivel evidenciar que, embora tenha existido algum tipo de comunicacio entre
cada uma das empresas para com os seus colaboradores, e a analise dos questionarios tenha
demonstrado adeséo nas primeiras fases do modelo de gestdo da mudanga com foco na
lideranca, as mais diversas estratégias de teorias de gestdo da mudanca ndo foram
aplicadas, como o envolvimento dos colaboradores nas tomadas de decisdo, na negociacao

de beneficios e na partilha de informacdo transparente (Antunes, 2012; Neill, 2018) — o
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que se traduz no desconhecimento das ferramentas e métodos da teoria de gestdo da
mudanga por parte dos entrevistados com objetivo de ajustar a mudanga e mitigar a

resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores.

4.2.4. Soft skills dos gestores hoteleiros

Quando os entrevistados foram questionados relativamente as suas capacidades para gerir
mudancas durante este processo de adaptacdo que ocorreu na industria hoteleira, a
principal resposta foi a aprimoracdo das capacidades digitais e virtuais que foram
necessarias para manter o fluxo de trabalho durante a pandemia, em momentos de
confinamento no pais, onde todos estavam restritos a regressar aos seus locais de trabalho.

Cinco dos seis entrevistados constataram a importancia da vertente digital:

“notou-se uma maximizagao das ferramentas digitais. E algo que vai mudar um
pouco o paradigma” (E1);

“A nivel do departamento comercial, eventos ou grupos, vejo uma oportunidade
para o negécio se transformar em questdes digitais. (...) O proprio setor vai sentir uma
transformagao total. E vejo isso como uma oportunidade, ndo como uma ameacga” (E2);

“aprimoramos caracteristicas virtuais que ndo tinhamos anteriormente” (E3);

“ndo ¢ substituir aquilo que existia antigamente, porque o negdcio da
hospitalidade tem um fator humano muito importante, mas as tecnologias devem ser

melhor aproveitadas” (E4);

Além da mencdo as tecnologias, foi unanime a afirmacéo por parte dos entrevistados
de que este acontecimento inesperado trouxe adversidades e obrigou as empresas a alterar
0 seu modus operandi de um modo nunca antes pensado — o0 que Ihes contribuiu para um

acréscimo de competéncias de gest&o.

“passar adversidades traz capacidades. (...) ajudou a desenvolver algumas
taticas e estratégias” (E1);

“Esta pandemia obrigou-nos a mudar — saimos completamente da zona de
conforto, pelo que foi obrigatério realizar mudancas. O nosso instinto de sobrevivéncia
veio ao de cima.” (E2);

“todas as experiéncias (...) acabam por nos acrescentar algum conhecimento e

ajuste na nossa forma de gerir as mudangas e adversidades.” (E4);

Todas as declaracGes dos entrevistados corroboram com os trabalhos de Hao et al.
(2020), Tang (2019) e Hamel e Prahalad (1994), ao enunciarem que a imprevisibilidade
do acontecimento foi marcante pelo surgimento de incertezas tanto para os individuos

como para as organizagdes, e que as mesmas deviam reconhecer o presente como uma
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oportunidade de competir pelo futuro e conseguir criar métodos de adaptacgdo as alteracoes
observadas, de modo a controlar as curvas de recuperagdo e preparar agdes capazes de
mitigar as incertezas.

A quarta questdo de investigacdo deste estudo enuncia-se como:

QI4: Os gestores hoteleiros estdo mais capacitados para gerir uma mudanga
depois deste processo de adaptacédo — de que modo?

E possivel evidenciar que os gestores hoteleiros reconheceram as fragilidades que a
situacdo colocava a industria e as acBes anteriormente conseguidas para crises passadas,
corroborando com a revisao de literatura deste estudo — a necessidade de conseguir admitir
que, apesar da industria hoteleira ser um enorme contributo para o pais em questdes
econdmicas, sociais e financeiras, face a mudancas externas as consequéncias sdo mais
implicantes (Bressan, 2004; Tang, 2019) e que, por conseguinte, é necessario reajustar 0s
Seus processos e status quo para garantir a sobrevivéncia das organizacgdes (Antunes, 2012;
Machado et al., 2016). Assim, é possivel enunciar que os gestores hoteleiros remataram

algumas das suas lacunas de gestdo e estdo mais aptos a combater adversidades.

4.2.5. Resiliéncia da industria hoteleira

Quando os entrevistados foram questionados relativamente ao cenario expectavel da
indUstria hoteleira na capital nos préximos cinco anos, as opinides foram divergentes. Os
entrevistados E1 e E4 vém com positividade o desenvolvimento da capital nos proximos
anos, e focam-se na importancia dos acessos aéreos e das suas ligacbes com principais
capitais mundiais, referindo que Lisboa ja era um destino forte entre 0 meio dos turistas
face a sua relacdo qualidade preco comparativamente aos diversos produtos que tinha para
oferecer, no entanto os restantes entrevistados enunciam algumas fragilidades que podem
dificultar a retoma do negdcio para os proximos anos, transcrevendo-se alguns desafios

para as unidades e para os colaboradores:

“podemos ter um grave problema — ndo estar a altura para responder a procura
e receber estas pessoas, pois ha muitos bons profissionais de turismo que tiveram de
trocar de area laboral” (E2);

“surge a oportunidade para a Camara de Lisboa e organizagdes de urbanismo
para rever uma quantidade de coisas na cidade - urbanismo, higiene urbana, com
transportes, com mobilidade, poluicao” (ES);

“hotelaria de cidade, que é muito focada no mercado corporativo, vai sofrer e

vai levar mais tempo a recuperar” (E6);
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Estas afirmacdes corroboram com Breda et al. (2020), Guilherme (2020) Sousa e
Machado (2020) e Bingelli et al. (2020), por mencionam que face a este acontecimento, as
organizacgOes precisavam desenvolver solucdes e estratégias capazes de mitigar o impacto
e que diversos aspetos deveriam ser analisados e reestruturados a fim de colmatar as
vulnerabilidades da industria.

Paralelamente, os entrevistados E1 e E4 tém uma opinido mista relativamente a
resiliéncia da industria. Como se pode apresentar, psicologicamente ambos apresentam um
aumento de capacidade de resiliéncia para enfrentar crises, mas que financeiramente é uma
indUstria que esta muito fragilizada para ultrapassar outra situagdo semelhante:

“se as unidades hoteleiras tem muitas dificuldades para honrar os seus
compromissos com as instituicBes financeiras, estamos a tornar as unidades menos
resistentes a uma crise que possa acontecer. (...) Por outro lado, pode tornar-se mais

resiliente numa forma de conseguir resistir a crises que acontecam e a trabalhar de uma

forma mais rapida para conseguir controlar custos” (E1);

Por outro lado, os entrevistados E3 e E6 ndo crém numa maior resiliéncia e os dois
restantes entrevistados vém a situacdo pandémica e as rea¢fes a pandemia como o caminho
para se criar mais anti-corpos e resisténcia a situacdes inesperadas. Apresentam-se de
seguida as opinides contrarias:

“Ha tendéncia de mudanga, acho que as empresas estdo mais resilientes.” (ES);

“A industria hoteleira de momento esta muito fragilizada (...) quem ndo fatura,

ndo consegue estar mais resiliente.” (E6);

A quinta questdo de investigacao desta pesquisa é:

QI5: Apos as adaptacdes realizadas, a indastria hoteleira ficou mais resiliente
para fendbmenos semelhantes?

Como apresentado na literatura por Eggers (2020), Hao et al. (2020), Andraz e
Rodrigues (2016), UNWTO (2019), Bressan (2004), Antunes (2012) e Neumayer (2004),
0s académicos e profissionais ao longo das ultimas décadas foram desenvolvendo estudos
na area dos impactos provenientes de desastres de inumeras vertentes para capacitar a
industria hoteleira. Sendo esta pandemia uma mudanca inesperada e forgada na sociedade,
criou-se a urgéncia em improvisar uma resposta. Dependendo de como os colaboradores e
as organizagdes enfrentaram e coordenaram as mudancas e as suas repercussoes, enuncia-
se que em alguns aspetos a industria hoteleira ficou mais resiliente para fendmenos

semelhantes, no entanto é relevante referir a citacdo do terceiro entrevistado:
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“se viesse outra pandemia, acho que estdvamos mais precavidos do que em
2020, mas certas questdes iriam sempre ser distintas e acredito que ndo estariamos mais

resilientes pois estas situagdes nunca sio iguais.” (E3);
4.2.6. Adaptacdo dos processos de tomada de decisao

A ultima questéo de investigagéo é:

QI16: Houve ensinamentos colhidos deste processo de adaptacdo que foram
incorporados nos processos de tomada de decisdo — quais foram esses ensinamentos
e como foram aplicados?

Todos os entrevistados mencionaram inmeras alteragcdes nos processos operacionais
e de gestdo nos seus negdécios a fim de combater a pandemia, durante 0s meses em que 0s
empreendimentos estiveram encerrados, como também nas reaberturas. As principais
referéncias de alteracGes que apontaram como incluidas nos processos de tomada de
decisdo foram a maximizacdo das ferramentas digitais, a reducdo da necessidade de
deslocamentos fisicos para presenciar reunides de administracdo e a adocdo (em algumas
unidades) do teletrabalho, pela quebra de paradigma e de preconceito contra quem trabalha
a partir de casa. Alguns dos entrevistados mencionaram que estes ensinamentos adotados
durante a pandemia foram incorporados temporariamente — por exemplo, a questdo do
teletrabalho foi diversas vezes apresentada como algo momentaneo por algumas
organizagOes, utilizada apenas enquanto existirem regras por parte do Governo que
delimitem ocupacdo maxima dos espacos fechados e enquanto continuar o apoio para
manter os colaboradores em lay-off parcial.

Como apresentado por Bordia et al. (2004), Antunes (2012), Machado et al. (2016)
e AlManei et al. (2018), alguns elementos organizacionais necessitam ser alterados com o
objetivo de reajustar os processos organizacionais face a mudancas. Para esse efeito, é
necessario que as organizacbes sejam flexiveis para encarar os desafios como
oportunidades. E possivel referir que alguns ensinamentos serdo aplicados no futuro
proximo da industria hoteleira, mas ainda é cedo para afirmar que esses ensinamentos e
novos processos fardo parte da “nova era da hotelaria”, pois como a acdo dos gestores
hoteleiros foi espontanea, algumas das mudancas ndo foram pensadas para serem adotadas
a médio longo prazo, mas para responder as necessidades fugazes.

Na tabela 11 é apresentada a triangulacéo sintese da relacdo entre as questdes de
investigacdo, algumas citagOes pertinentes das entrevistas realizadas comparativamente a

revisao de literatura, corroborando com os sub-capitulos anteriores.
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Questdo de
Investigacdo

Questdo da
Entrevista

Contributo dos Entrevistados

Revisdo da Literatura

1]2

"nenhuma &rea de negdcio estava preparada”
(E1);
""O ano passado foi realmente considerado um
ano perdido" (E2);
"nenhuma empresa estava preparada para esta
pandemia."(E3);

""(2019) excecional com a ocupagdo média
anual a rondar os 70%" (E4);
"alteracdo completa neste aspeto, pois todos os
mercados estavam impactados pelo fecho de

fronteiras" (E6);

Tratou-se de uma mudanga externa as
sociedades e organizacdes,
desencadeando uma recesséo econémica
global (Alonso, et al., 2020);

A pandemia trouxe um grande impacto
na economia mundial, trazendo um
conjunto de mudancas (Ferreira, 2020);
Diversas restricdes foram implementadas
como o confinamento obrigatorio,
encerramento de fronteiras e maior
controlo fronteirico (Linka et al., 2020);

314|7|8

"O impacto foi automatico, é uma crise
impactante logo no momento pois teve efeitos
imediatos." (E2);

"aderimos a certificagdo do selo Clean & Safe
do Turismo de Portugal” (E4);
"pessoas (...) tém incerteza, € uma (parte)
também sente um descontentamento, quer 0s
que estdo a trabalhar quer os que estdo em casa
de lay-off." (E1);

Face ao impacto dréastico, os paises
deviam comecar uma reestruturacdo para
controlar as curvas de recuperagéo
(Binggeli et al., 2020);

Sendo a industria hoteleira baseada na
interacdo humana, com o controlo de
fornteiras e confinamentos, foi
expectavel uma reducdo drastica na
atividade do setor (Hao et al., 2020);
Mudancas precedem momentos de
incerteza (Mattos, 2002);

5(6]9

"N&o, 0 nosso plano de contingéncia foi
elaborado durante a pandemia e adequado a
situacédo. Foi definido ao longo do tempo. "

(E1);

"Seguimos as medidas da Organizacéo Geral
da Salde, mas néo foi seguida nenhuma
metodologia, iamos avancando conforme o que
ia sendo comunicado. " (E6);

""creio que a comunicagdo tenha sido o
principal" (E2);

Ao surgirem mudancgas imprevisiveis,
espera-se que o posicionamento das
organizacg0es seja improvisado (Antunes,
2012);

Controvérsia estudada entre esperar-se
uma acgdo programada para dar resposta a
uma situaco inesperada e urgente (Shaw,
2017);

E importante adotarse uma estratégia de
comunicagdo interna forte nas
organizacdes (Neill, 2018);

1011

"maximizacédo das tecnologias e agilizagéo do
tempo" (E4);
"adaptacOes atualmente sdo constantes, mas
bem conseguidas™ (E5);
"todos estamos mais capacitados porque
aprendemos sempre com mudangas.” (E3);

Foi necessario reajustar 0s seus processos
e status quo para garantir a sobrevivéncia
e competitividade das organizagdes
(Machado, et al., 2020);

A imprevisibilidade do acontecimento foi
marcante pelo surgimento de incertezas
(Tang, 2019);

1314

“se viesse outra pandemia, acho que estavamos
mais precavidos do que em 2020, mas certas
questBes iriam sempre ser distintas e acredito
que ndo estariamos mais resilientes pois estas

situagdes nunca sdo iguais.” (E3);
"N&o me parece em termos financeiros." (E1);

O setor hoteleiro é um dos setores mais
dindmicos e com maior crescimento em
termos globais e sofreu um impacto
devastador (Breda et al., 2020);

1012

"estamos mais ageis a reagir. Notei uma
grande diferenca." (E5);
"Neste momento, estdo a ser feitas diversas
alteragBes em termos e estrutura, estamos a
comecar a repensar.” (E6)

E importante que a organizago seja
flexivel para encarar os desafios como
oportunidades (Machado et al., 2016);

Tabela 11 -Elaboracéo Propria. Sintese de triangulagdo de informacao
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5. Conclusao, limitacdes e trabalhos futuros

5.1. Conclusao

Este trabalho final de mestrado teve como objetivo analisar em que medida as teorias
sobre a gestdo da mudanca pré-existentes ao surgimento da pandemia COVID-19
influenciaram as estratégias e as medidas de reacdo adotadas pela industria hoteleira na
Area Metropolitana de Lisboa. Deste modo, pdde-se estudar a viabilidade de adocdo de
um modelo de gestdo de mudanca como ferramenta fundamental para o desenvolvimento
das referidas estratégias.

Este estudo demonstrou que, tal como a inddstria hoteleira mundial, as unidades
hoteleiras da zona da area geografica estudada foram fortemente impactadas pelo
surgimento da pandemia. Este impacto exigiu das organiza¢fes uma capacidade inédita de
reagir a esse trigger externo de mudanca.

Na revisdo de literatura abordou-se a teoria de gestdo da mudanga, os triggers da
mudanca, o fator chave de impasse para a implementacdo com sucesso da gestdo da
mudanca nas organizacdes — resisténcia a mudanca — e a utilizacdo do modelo de gestédo
de mudanca de Kotter como ferramenta metodoldgica para a implementacdo de mudancas
nas organizacOes. P6de-se observar como as mudancgas emergentes e repentinas tendem a
introduzir a necessidade de urgéncia na adaptacdo e na ado¢do de processos espontaneos.

Adicionalmente, verificou-se que a resisténcia a mudancga € um enorme entrave na
processo de implementacdo, adogédo e sucesso das mudangas nas organizagdes, pois 0S
colaboradores sentem incertezas e inseguranca — pelo que € de extrema importancia as
organizacbes praticarem estratégias de reducdo a mudanca, envolvendo mais 0s
colaboradores. Do mesmo modo, foi possivel selecionar o modelo de gestdo de mudanca
de Kotter como o modelo analise para a possivel adocdo desta ferramenta na industria
hoteleira, por ser classificado como modelo social dentro desta area da gestdo e por
conseguir analisar mudancas de maior escala e a totalidade de uma organizacgao, e néo
individualmente cada colaborador.

Na pesquisa empirica observou-se que ndo foi seguida qualquer metodologia de
gestdo da mudanca na incorporacao das alteraces aos processos e estratégias utilizadas no
modus operandi na generalidade das organizagdes hoteleiras estudadas em fungéo da

singularidade do fendémeno pandémico.
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Analisou-se a relacdo entre a revisao de literatura e a pesquisa empirica, concluindo
que as crises sem precedentes, imprevistas e emergentes acabam por necessitar de
respostas a medida dos seus acontecimentos, com acles improvisadas, e que por estes
serem muitas vezes imprevisiveis, desafiam a adocdo de planos metodoldgicos
previamente estipulados, exigindo das organiza¢des uma capacidade de reacdo a altura da
rapidez dos acontecimentos.

Posteriormente, analisou-se uma convergéncia entre as abordagens da revisdo de
literatura quanto a obrigatoriedade de incluséo dos colaboradores nos processos de tomada
de deciséo, e a adogdo de partilha de informacdo entre as organizagcbes com 0S Seus
colaboradores. Foi observado que, apesar das organizagdes ndo terem adotado estes
métodos como um auxilio a implementacdo dos processos de mudanca, as organizacdes
estudadas acabaram por resistir a pandemia e as suas consequéncias, gradualmente
regressando a sua atividade — mesmo que parcial — comecando a reagir as novas
necessidades do mercado e dos seus clientes.

Deste modo, é possivel concluir este trabalho final de mestrado afirmando que a
gestdo da mudanca é uma area de estudo ampla e com conteudos capazes de auxiliar as
organizacgdes a concretizarem e processarem as mudangas necessarias consoante as suas
necessidades. No entanto, ao surgirem mudancas abrutas que impactam as organizacdes e
0s seus colaboradores como um todo, as teorias de gestdo da mudanca até ao momento nao
vao ao encontro da imprevisibilidade de catastrofes subitas.

Simultaneamente, esta investigacdo demonstrou que os empreendimentos e gestores
hoteleiros foram adotando medidas e estratégias consoante a dimensdo da situacdo
pandémica ia-se expandindo, e mesmo que algumas dessas estratégias fossem ao encontro
de métodos de gestdo da mudanca, as mesmas foram tomadas a partir de condicionantes
de gestdo previamente obtidas, de bom senso e de guias de medidas informadas pelo

governo portugués e pelas organizagdes institucionais de hotelaria e turismo.

5.2. LimitacOes e Pesquisas Futuras

No inicio da elaboragéo deste trabalho foi definido o objetivo de serem realizadas no
minimo dez entrevistas a gestores hoteleiros de unidades classificadas em cinco estrelas na
Area Metropolitana de Lisboa, com o intuito da amostra de estudo mais relevante. No
entanto, a prépria oscilacdo da situacdo pandémica foi um grande desafio e por vezes um

entrave para a realizacdo deste estudo, reduzindo a amostra estudada face a inicialmente
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pretendida. A amostra de estudo contou com seis entrevistas, contudo é relevante informar
que uma sétima entrevista realizada foi impossibilitada de fazer parte da amostra, pelo
facto de ter sido detetada uma anomalia com o 4udio.

Adicionalmente, foram sentidas limitacbes ao obterem-se artigos cientificos atuais
relevantes para a andlise de estudo, considerando a complexidade e a atualidade do tema
em pesquisa.

Com base neste trabalho, foram identificadas algumas lacunas relativamente a
possibilidade de utilizacdo de um modelo de gestdo de mudanca por parte da industria
hoteleira. Deste modo, seria interessante realizarem-se futuramente pesquisas focadas
nesta area de negocio — com uma amostra de estudo superior — com o intuito de obter-se
maior conhecimento e argumentos que suportem a adocdo de estratégias de gestdo da
mudanca por parte destas organizacdes — realcado a importancia das mesmas procederem
de modo intrinseco com uma comunicacdo e partilha de informacgdo transparente,
reduzindo as incertezas e as desconfiancas por parte dos colaboradores.

Para além disso, seria pertinente existir um enquadramento mais detalhado e
especializado para a esta area de negocio face a ado¢do de ferramentas da area da gestéo
da mudanga, tanto para as mudancas planeadas e néo planeadas, pois foi observado com
este estudo que esta situacdo concreta da hotelaria ndo suporta as préaticas adotadas pela

academia.
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7. Anexos

7.1. Anexo | — Quadro de Andlise do Questionario realizado com base
no Modelo de Gestdo de Mudanca de Kotter

Etapas para o Sucesso nas Mudangas das
Organizagdes

DESVIO

Perguntas do Questionério E1|E2 |E3|E4 | E5|E6 | MEDIA PADRAO

1 - Foi observada a urgéncia em alterar as estratégias e

Analisar o mercado e modus operandi quando que se introduziu a pandemia.
1) Criar estado de compreender a urgéncia na
urgéncia mudanca, identificando possiveis 4,667 06236

crises, ameagas e oportunidades 2 — Os colaboradores compreenderam a urgéncia
necessaria das medidas implementadas devido a realidade.

3 — Aequipa encarregue pelas mudangas tinha

Reunir um grupo com poder e caracteristicas de poder hierarquico e conhecimento.

capacidade para liderar a 4,667 0,6236
mudanga 4 — Esta equipa tenta trabalhar em equipa para conseguir
ultrapassar as adversidades.

2) Desenvolver grupo
para a lideranca

5 — Foi necessario criar uma visao que ajudasse a direcionar
Criar vis&o que direcione os [0S €sforgos que eram esperados pela organizagéo e 5(5|4|4|5]|5

esforcos paraa mudangae  |colaboradores.

delinear estratégias que a
suportem 6 — A organizag&o desenvolve estratégias capazes de atingir

0s objetivos das mudancas esperadas e da visao.

3) Desenvolver visao 4,333 0,6236

Comunicar constantemente a |7 — Envolvemos os nossos colaboradores no processo. 2 (4|3 |4|4]|4

visdo e as estratégias. Grupo
responsavel deve liderar pelo

4) Comunicar a visdo 3,917 0,7592

8 — Fizemos com que 0s nossos colaboradores

exemplo acreditassem na mudanca e na sua necessidade, demodoal 4 | 4 | 5| 4 | 5 | 4
ser requerido sacrificios da sua parte.
9 — Na nossa Unidade Hoteleira cremos que é importante
Eliminar obstaculos & participagdo capacitar os colaboradores para conseguirem superar 4155|554

5) Empowermenta | dos restantes funcionarios nas |drandes obstaculos.

outros funcionarios atividades necessarias &
mudanca, foco no feedback. |10 — Mesmo em momentos de contengdes, é preciso

incentivar os colaboradores a assumir riscos.

4,667 04714

11— E benéfico mostrar as melhorias de performance a

Definir métodos para reconhecer |CU't0 prazo.

6) Vitgrias de curto melhorias de performance e 4,000 1,0000

prazo
recompensar colaboradores |12 _ Na nossa organizagéo, recompensa-se 0s slalslals!s
colaboradores pelo seu empenho e melhorias a curto prazo.
Alterar estruturas e polticas que 13 - As alteragdes implementadas véao consolidar-se e 11s5|3lslala
7) Consolidar os ndo estejam adequadas a  [Passardo a ser o novo modus operandi.
ganhos e produzir mudanca. Promover e 2,750 1,2990
mais mudangas desenvolver pessoas que 14 - Foi necessario, no momento de mudanga, contratar,

implementem a vis&o da mudanca|Promover e desenvolver pessoas que pudessem 2141211 ]1(3
implementar visdo de mudanca na organizag&o.

Articular ligagBes entre novos |15 — Prega-se na organizagéo a consolidagéo da mudanga
comportamentos e o sucesso  |tornando as atividades rotineiras, de modo aincorporé-lasna 2 | 4 | 4 | 3 | 5 | 3

8) Incorporar o . ; ;
) p organizacional. Criar planos de ~|cultura da Unidade Hoteleira.
mudangas & cultura

) - 3,750 1,0897
desenvolvimento de sucesséo de

da organizagéo lideranga consistentes com a |16 — Espera-se com as novas mudangas criar uma melhor
nova abordagem performance e um servigo mais direcionado para o cliente.

48



7

¢

Vitoéria Godoi

7.2.

A Industria Hoteleira em Mudanca: Estratégias no caso da cidade de Lishoa

Anexo 2 — Andlise das Entrevistas por contetido

QUESTOES DE INVESTIGACAQ
i al
DADOS DEMOGRAFICOS P . . . .
Como se encontrava a inddstria hoteleira para as mudancas decorrentes das didas de b a d COVID -
197
Pl
Relembre o ponto de situagio do fecho do ano de 2019. Pode-me indicar os seguintes
CORE TiPo KPI's dessa altura? — % de ocupacdo anual, principais segmentos de mercado, P2
GENERO FUNCAD IDADE TENURE CLASSIFICACAD EMPREENDI R . . i N . - Cré que o seu hotel estava
BUSINESS MENTO principais mercados emissores, intervalo de valor da receita de 2019, estimativa do rearado para esta pandemia?
n? de trabalhadores da unidade? Analisando o ano de 2020, como foi a performance prep P P :
desses KPI's?
"receita de 2019 (...} 11 milhdes de euros" "ocupag¢do anual em 2019 rondou os 68%"
"principais mercados emissores (...) brasileiro, portugués e americano." "tinha cerca de
120 trabalhadores” "(houve) uma quebra para 2020 de 90%" "(relativamente a "nenhuma drea de negdcio
percentagem de ocupagde” para 2020 ndo houve percentagem possivel a ser estava preparada” "(...) a maior
£1 M Sales Director| 50/60 25/30 5 estrelas MICE & CADEIA me.nclo\nada .t;.]ma? parall2.920 foio porlu.gues e o brasileiro em segundo lugar, (...) | parte dasﬂpessoa§ penfava qug
Corporate HOTELEIRA |devido as restrigdes aereas.” "planos de apeio do governo e do estado, a operar temos | em um mes esta situagdo estaria
cerca de 25 colaboradores no momento® "0 foco da unidade estava bem segmentado | resolvida (...) nunca se pensou
entre o segmento de MICE, grupos de lazer, individuais de lazer e corporate que fosse tomar esta dimensdo.”
individuais, mas para 2020 houve uma alteracio para uma operagdo completamente
direta, essencialmente para corporate individuais."
"2019 tivemos uma receita aproximada de 10,2 milhdes de euros” "ocupacdo anual de
2019, a mesma rendou os 65%:" "principal segmento é o Corporate & MICE (...}
representando cerca de 32% da nossa receita anual (dados de 2019). Qutros
segmentos (...) segmento de lazer e de golfe (22% do total de room nights em 2019)." .
P . . . | "Creio que em nenhuma medida
Deputy Sales MICE. Leisure | INDEPENDEN Reino Unido (18%), a Franga, Espanha, Alemanha, Estados Unidos da América e Brasil astavamos preparadas”
E2 M & Marketing | 40/50 20/25 5 estrelas . e o mercado nacional” "2019 rondavamos entre 05 110 a 120 colaboradores™ “receita R prep
. e Golfe TE p_— . ‘Apanhou todas as pessoas,
Diretor (em2020) que chegou a 2,4 milhdes de euros” "0 ano passado foi realmente todos os paises de surpresa®
considerado um ano perdido” "2020 reduziu para 18% de ocupacio” "0 segmento de P P
MICE acabou em 2020 (...) foi o principal segmento afetado” "(em 2020) principal
mercado emissor nesse ano foi o mercado nacional” "empresa ndo renovou os
contratos a termo certo”
20189, tivemos entre 9 a 10 milhdes de receita” "ocupacdo anual em 2019 rondou os
70%" "segmentos de mercado eram os individuais, (...)cerca de 40%, (..) MICE (...} 35% N
& por (itimo temos o golfe” "mercado francés, espanhol e inglés™ "2019 tinhamos nenhuma empresa estava
Sales MICE, Leisure | INDEPENDEN : . . reparada para esta pandemia.”
E3 M 30/40 10/15 5 estrelas cerca de 150 colaboradores™ "quebra (de receita de 2020 foi de mais de 90%." "(a Prep: . P . B .
Manager e Golfe TE - “Financeiramente, nas
percentagem de ocupagdo de 2020) nem chegou a 10%." COS segmentos que estavamos estiveis ()"
tivemos foi o golfe e os individuais" "TOP 3 ndo foi alterade” "(redugde para) 100
colaboradores™
"(2019) excecional com a ccupacio média anual a rondar os 70%" "bom business mix:
. . . Lo "nenhum hotel estava preparado
Temos como principais segmentos o retail - clientes individuais ndo contratados - e o P
o . N N - para esta pandemia. Tivemos
Sales and Group Corporate " "Estados Unidos, Brasil e os principais mercados europeus (Franga, e apostar na adaptacio, fazer
Fa v Marketin 50/60 25/30 5 estrelas Leisure e CADEIA UK e Alemanha) 00 colaboraderes™ "(em 2020) guebras foram dramdticas, na ir:\tempameme im]mZmi' a'[.ISI‘ES"
. e Corporate HOTELEIRA | ordem dos 80-90%." "ocupacdo de 15-20% em 2020, sendo que o primeiro trimestre — .
Director A - - o X . Tivemos que apostar na
foi muito bom." "2020 infelizmente ndo conseguimos renovar com muitos -
. e adaptacao” "Acho que nos
colaboradores que tinham contrato a termo certo” "segmento de reunides e _ N
. i . P - B conseguimos adaptar
incentivos basicamente desapareceu e penso que ndo vai regressar téo cedo
"Esses cinco meses e meio s3o uma base de analise, ndo podemos fazer uma - . .
- . o o o Acho gque ninguém estava
comparacio com o pré-covid, porgue ndo temos um ane inteiro de exploracéo da N
L . . N P preparado para esta pandemia.
atividade completo, [_.)o hotel esta muito diferente do que era." "principais mercados | | N
. . . - ndo estdvamos preparados em
emissores, cerca de 50% mercado americano, segundo mercado € o brasileiro, ) P
R termos de tesouraria™ "foi muito
posteriormente temos o UK, Franga, Alemanha.” "durante os meses de abertura desafiador” "0 hotel fechou de
General |NDEPENDEN (outubro, novembro, dezembro, janeiro e fevereiro) estavamos na ordem dos 60% de UM momento para o outro, [.) o
ES M 50/60 25/30 5 estrelas Leisure {Luxo) ocupagdo” "90% do nosso negdcio sdo FIT's" "80 colaboradores - quadro de pessoal . s L
Manager TE . - . _ . comité de contingéncia
pesado devide ao seu modelo de negocio” "o negocio foi drasticamente impactado, continuou a trabalhar,
caimos a pique — porque as fronteiras fecharam.” "(guando reabrimos em 2020) -
" o e adaptando todos o5 processos.
tinhamos 10%: de ocupacdo” "antecipdmes o encerramente” "De novembro de 2020 a - .
. N - "{relativamente aos custos fixos)
julho de 2021 estivemos encerrados." "(de momento temos) ocupagdes na ordem dos
. . . . tivemos que renegociar com os
20%." "comegamos a ter mais mercado europeu, € passamos a ter alguns suigos, .
o " o NOSS05 parceiros’
alemdes" "Tivemos uma quebra de 75% de faturagdo."
"taxa de ocupacio em 2019 a rondar os 78% " " receita de 2019 foi aproximadamente
10 milh@es de euros™ "principais segmentos de mercado 530 o corporate nacional,
grupos de lazer internacionais & MICE internacional” "mercados emissores sio o "jamais estavamos preparados
Sales and MICE & CADEIA mercado espanhol, japonés e brasileiro™ “hotel encerrou 2 18 de marco, e esteve para a pandemia” "as discussdes
EG M Marketing 50/60 25/30 5 estrelas Corporate HOTELEIRA encerrado praticamente o ano inteiro, so reabriu em agosto, setembro e outubro” sempre em termos de crise
Director P "percentagem de quebra para 2020 foi abissal” "internacional estava muito limitado - colocavam-se em termos de
tivemos algumas reservas individuais e pouco corporate nacional” "alteracdo completa | crises econdmicas e financeiras”
neste aspeto, pois todos os mercados estavam impactados pelo feche de fronteiras”
"contratos a prazo ndo tiveram as renovacdes”
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QUESTOES DE INVESTIGACAQ

a2

Como é que a industria hoteleira reagiu e se adaptou & nova realidade da COVID-197

P3
Consegue indicar o momento em que
existiu a tomada de consciéncia sobre a
dimenséo do problema?

P4
Que medidas foram tomadas?

P7
Todos os segmentos de mercado foram impactados — o
que estdo a fazer para recuperar esses segmentos?

2]
Relativamente aos colaboradores da unidade hoteleira, foi sentide algum
tipo de descontentamento, inseguranga ou incerteza face as medidas
implementadas?

"a tomada de consciéncia foi () realista
(...) a partir de junho de 2020 {...)
COMegamos a ver que a situacdo ndo se
resolvia, mesme decorrendo o primeiro
desconfinamento™ "Lisboa n3o iria

retomar a sua atividade em 2020 |..
quebra muito acentuada para 2021"

"medidas (..) pouco comuns (nas dreas de negdcios), que
foi estrategicamente definir o posicionamento face aos
apoios do estado, tentar delinear a forma estratégica da
operagdo para poder ter a unidade aberta com o minimo
de custos de pessoal." "adotar a dimens3o da empresa 3

dimensio da procura e manter todos os outros
colaboradores no apoio” "todas as medidas em termos de
protocolos de higiene™ “tivemos que nos adaptar a
situacio da pandemia. "

"(...) participagdo em webinars (..)" " estratégia de
vendas e marketing (com contacto) com o5 principais
canais de distriuigio” "(...) apresentamos os nossos
produtos, para tentar dinamizar o mercado.” “tentdmos
langar varies produtos com parceiros ... eventos de

pre: " "Fomos vende o decorrer da pandemia (...
produtos que vém de encontro a algumas caracteristicas
proprias da pandemia. tengdo: perceber as
tendéncias do mercado e ir de encentro a essas
necessidades.”

"pessoas (...) tém incerteza, & uma [parte) também sente um
descontentamento, Guer os que estdo a trabalhar quer os que estio em casa
de lay-off." "todos aqueles que também fizeram uma mobilidade realizada no
ultimo ano sentiram algum descententamento.” "ha uma percecdo negativa,

quer de incerteza face as condigbes de trabalho, quer face a remuneragdo,
que sdo transversais a todas as pessoas hoje em dia."

"A tomada de consciéncia foi imediata
impacto foi automatico, € uma crise
impactante logo no momente pois teve
efeitos imediatos.”

"contactamos os clientes, para fazer o ponto de situacio
e apelar a que todos preferissem adiar a sua reserva em
vez de cancelar" "comecamos logo a pensar quais eram as
medidas que deviamos ter internamente, pois nés nio
estdvamos preparados a varios niveis: () higiene, )
seguranga, procedimentos internos como o check-in e
check-out & mesmo a nivel de operacionalizacdo do

“Estamos a participar em eventos digitais, a comunicar
com os parceiros e com os clientes (..} através das redes
sociais.” "Temos feito uma aposta muito forte no

mercado nacional” "Agora vendemos muito take-away,

pror refeicBes nos guartos, alteramos algum

negdcio — entradas dos colaboradores, refeitéric do

pessoal, circulagio interna de hotel, etc." "stivemos

fechados desde abril até ao final de junho, pelo que
tivemos trés meses para nos preparar.”

tipe de produtos em fungdo dagquile que os clientes
procuram hoje."

"pessoas tém consciéncia do problema grave que estamos a viver € ndo
contestam as medidas que foram tomadas, mas lamentam termos chegado a
esta situacdo” "[o gue estd em) causa & a sobrevivéncia do ser humano, pelo

que em geral ndo sinto um descontentamento em relagdo as medidas ™
"somos seres de hibitos, e realmente até as pessoas cumprirem a 100%: o que

lhes é pedido, tém de o fazer repetidas vezes" "questbes de higiene e
seguranga dentro do hotel e consciencializagdo das pessoas exista e seja
cumprida rigorosamente. Garantir os distanciamentos, a higiene das mios, o
uso de mascaras, tem sido feito e sinto gue as pessoas sentem gque estamos
enquanto as pessoas

todos ne mesmo barco para combater esta pandemia.
ainda ndo compreendiam totalmente a mensagem, podem ter cometido
algumas agdes que pudessem fugir ac nosso plano, mas as pessoas
eventualmente com o tempo e com as regras, acabam por 1& chegar.”

"tivemos consciéncia sobre a dimenséo da
pandemia quando abrimos o hotel (em
Jjunho 2020) e vimos as limitagdes que
existiam, a falta de turistas e a situagdo

num todo somente a pierar.”

"medic3o de temperatura, mascara obrigatdria, o dlcoal-
gel disponivel em todos os locais piblicos e de acesso aos
héspedes e aos colaboradores [...) acrilico no bar. {...)
seguimos a regra de deixar um quarto de intervalo entre
clientes_ 56 passamos a fazer limpeza aos quartos quando
os clientes solicitavam "

"Tentdmos contatar as empresas nacionais, pois
queriamaos tentar perceber se iriam realizar zlgum tipo
de evento, reunido, almogos” "mantivemaos muitos
contratos com tour operacao™ "tivemos que baixar os
pregos, para nos tornarmos mais competitivos."
"Trabalhdmos muito na satisfagio do cliente" "cridmas
pacotes de bem-estar (_._) langamos pacotes All Inclusive

{...) somos os Unicos a ter na regido de Lisboa"

"Em relagdo as medidas, ndo sinto gue tenha havido descontentamento ou
inseguranca.” "Relativamente ao lay-off, (...) muitas pessoas que tiveram
medo, pois muitas pessoas ndo estavam efetivas.”

"logo no inicio de margo - (pelo facto de
que em dias tivemos gue fechar) o maior 5
estrelas da cidade e do pais com 518
quartos”

"fechar o hotel para manter tanto os colaberadores como
os clientes seguros." "garantir que (...) o5 procedimentos
deveriam ser realizados de modo que o edificio ndo
sofresse qualguer dano em termos de manutengdo™
"todos nds pensavamos que era algo passageiro, que
iamos guardar as coisas que ainda tinham validade para 3
meses”

"nunca perdemos o contacto com os principais players"
"mercado local que sempre teve a sua importancia para
nos, tornou-se ainda mais crucial e nesse aspeto a
pandemia foi positiva." "Investimos muito no mercado
local, tanto gque no ano passado tinhamos apenas um
espaco, o Soul Garden, e no final do verdo tivemos que
abrir um segundo espaco, porque de repente toda a
gente queria almogar e estar ao ar livre™

"sempre tentamos fazer foi comunicar com os nossos colaboradores e explicar
0 gue estava a acontecer.” "acho que ninguém sentiu inseguranca e
descontentamento porque a direcdo sempre foi muito aberta e sempre esteve
disponivel para ouvir as pessoas e ajudar”

"Foi especificamente em margo de 2020"

05 voluntariamente fechar o

"Percebemos o impacto, mas foi
2lgo muito subito."

"aderimos a certificagdo do selo Clean & Safe do Turismo
de Portugal” (Temos uma empresa de higiene e
seguranga que nos desenvolveu) o plano de contigencia e
o protocolo interno e programa de boas praticas”
“fizemos agdes de formagdo do ponto de vista
operacional, aghes de formacdo dedicadas a higiene e
seguranga, higiene sanitdria" "colaboradores, tém gue
fazer um registo de temperatura, 1emos tapetes
desinfetantes em todas as entradas” "Temos maquinas
de ozono, que 530 colocadas durante a noite nas diversas
dreas. Nenhum quarto tem clientes sem antes a maguina
fazer a limpeza do ar."

"{com a abertura do hotel e referente as remodelagbes)
temos um perfil, em termos de oferta de restauracio,
muite direcionade para a comunidade local.” "lancamos
algumas promogdes” "alteragdo de mercados”

pessoas estdo mais sensiveis, mais ansiosas.”

"existem varios momentos. Primeito
momento {...) quande tudo fecha™ "a
expectativa era de que iriamos encerrar
por deis, trés meses. O segundo momento
€ quando acontece o primeirg
desconfinamento e sentimos que ha uma
abertura, mas gue a mesma € ténue. 0
terceiro momento encontramos em
setembro de 2020, quando ainda era
Verao e comegamos a sentir um disparar
de casos muito acentuado. "

"medidas necessdrias em questies de higiene e
seguranga”

“aceitar todes o5 pedidos e reservas a partir de
setembro” "ndo estamos a atacar o mercade com base
ne preco”

"Relativamente aos colaboradores que trabalham mais na parte operacional,
foi sentido que o Estado deu muito apoio financeiro as pessoas, balizou o
apoio nos bottom lines, o que fez com que muita parte dessa m3o de obra se
conformasse com o facto de ficar em casa”
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QUESTOES DE INVESTIGACAD

a3

Foi seguido algum ensinamento da teoria da gestdo de mudanca no processo de ajustamento ocorride na indastria hoteleira — quais foram esses ensinamentos e

como foram aplicados?

PS5
As medidas que mencionou seguiram algum plano
de contingéncia previamente estipulado pela
organizagdao — anterior & pandemia?

P&
As estratégias de reacdo & pandemia
foram baseadas em alguma metodologia
especifica?

Pa
Que medidas foram implementadas para assegurar € motivar
os colaboradores?

"M3o, o nosso plano de contingéncia foi elaborado
durante a pandemia e adeguado a situacdo. Foi
definido ao longo do tempo. *

"Nds seguimos as medidas do controlo da
pandemia e de saude publica mencionadas
pelo governo como o nosso guideline. ™

A mensagem transmitida foi de que estavamos a atravessar
um periodo sem precedentes, o mais grave periodo na historia
da empresa.” "de uma forma estratégica, posicionados para
continuar a crescer e desenvolver um relacionamento com os
seus clientes" Foi criado um plano muito forte e ambicioso no

grupo para transmitir conhecimento™ "tentou-se, na medida do
possivel, ir conversando com os colaboradores e tentar que os

principais lideres empresariais

oo

mesmos estivessem informados
e mesmo as empresas, tém alguma dificuldade em transmitir
algo que se vai passar no futuro.”

"criado um plano de contingéncia para a pandemia
em especifico”

"as estratégias que ... fomos adotando
foram baseadas nas noticias, hoje em dia
ndo temos estratégias a longo prazo. A
incerteza é tdo grande que o gue nas
podemos fazer € planear para amanhd (.._).
Mdo houve uma metodologia que fosse
seguida. Fomos adaptando em fungdo do
desenrolar da situacdo.”

"A mensagem transmitida aos colaboradores foi a de que a
situacdo ndo é controlavel por nés como organizacdo.” "ndo
tenha sido feito nada em concreto, relativamente a medidas
implementadas para motivar o staff" "creio que o departamento
de recursos humanos é que tem o papel fundamental” "{em
outubro de 2020) a direcdo geral (...) convocou todos os

colaborares a ... uma reunido em gue foi feito um ponto de

I

situagdo e comunicado gue iriamos entrar novamente num novo
processo de lay-off” "creio que a comunicacio tenha sido o
principal”

"programas do Health and Safety do Turismo de
Portugal e fomos adaptando 4 medida que a
pandemia ia avancando.”

"Criamos algumas alteragdes (por vontade
propria) - os hospedes ndo precisam do
key card para entrar no guarto, enviamos
um e-mail e realizamos o check-in
virtualmente.Mas respondendo @ pergunta,
ndo foi seguido nenhum modelo
especifico.”

“fundamental as chefias falarem com as suas equipas para
tranquilizar um pouco a situacdo™ "fator que as pessoas mais
gostam de motivagdo — financeiro — ndo nos & possivel dar.”

"temos um plano de contingéncia para determinadas
situagdes, mas creio que ninguém tinha um plano de
contingéncia para aguilo que efetivamente
aconteceu. Sendo uma organizacdo internacional,
estd habituada a trabalhar com contingéncias, ajudou
nos a adaptar o dia-a-dia, mas nio tinhamos um
plano estipulado que previsse tamanho
acontecimente.”

“"misto notorio entre olhar para o dia-a-dia,
para planos de contingéncia de outras
situagdes juntamente com o facto de irmos
adaptando os planos as circunstancias
atuais. "

"comunicacdo foi muito importante e estar disponivel para ouvir
as preocupacdes e as sugestdes de todos — houve muitas
medidas adotadas que acabaram por vir de sugestdes de

colaboradores™

"tomar medidas muito rigorosas, criamos um plano
de contingéncia muito duro, porgue havia uma
grande incerteza" "somos obrigados a ter planos de
higiene e seguranca no trabalho & com base nisso
temos um manual com as praticas de higiene e
seguranga no trabalho e o HACCP ja nos garantem
alguma segurancga.”

"praticas de higiene e seguranga no
trabalho e HACCP" "Clean & Safe" "Healthy
Stays, protocolos da Leaging Hotels of the
World”

"nos acompanhamos as pessoas regularmente — emitimos
comunicados” "agdes de formagso especificas dedicadas a varias
componentes da nossa atividade” "comité executivo também
teve agdes de formagio, modulos direcionados para lideranga,
comunicagao”

"criamos um plano durante a pandemia. Os planos
de contingéncia gque existiam anteriores eram para
incéndios, HACCP, etc. Para esta situacdo, tivemos
gue criar um plano de raiz com base nas medidas que
iam surgindo de seguranga face a pandemia.

"Seguimos as medidas da Organizagdo
Geral da Saide, mas ndo foi seguida
nenhuma metodologia, iamos avancando
conforme o que ia sendo comunicado.

"N&o houve medidas de motivacdo, a empresa ndo tem
capacidade de realizar essas medidas. "
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QUESTOES DE INVESTIGACAO

a4

Os gestores hoteleiros estdo mais capacitados para gerir uma mudanga depois deste
processo de adaptacdo — de que modo?

as
Apds as adaptacdes realizadas, a inddstria hoteleira
ficou mais resiliente para fendmenos semelhantes?

P10
A experiéncia dos ultimos meses trouxe
algum contributo que hoje otimize os
processos de tomada de decisdo da

P11l
Sente gue, como gestor e profissional, esta
mais capacitado para gerir mudancas e

P13
Apelando a sua capacidade para prever o futuro —
consegue descrever-me téo detalhadamente como
possivel aquile que acha gue vai ser a atividade

. e adversidades? N . . P
organizacao? hoteleira lisboeta num horizonte dos proximos 5 anos?
“lugar uma regulamentagdo para eventos corporate e
para eventos de lazer gue permitam grandes
" L = - - . - assisténcias e presengas" ", tem de existir
notou-se uma maximizagao das passar adversidades traz capacidades. (...) ndo

ferramentas digitais. E algo que vai mudar
um pouco o paradigma” "Internamente, este
processo digital tornow com que as tomadas
de decisao da administragdo fossem mais
faceis.”

sei se me wvai trazer conhecimento para
atravessar adversidades normais nos ciclos de

procura de hotelaria. (...) ajudou a desenvolver

algumas taticas e estratégias, desenvolver
algumas formas de pensamento”

conectividades com hubs, com politicas das proprias
companhias aéreas.” "é muito importante toda a
reconstru¢ao da malha aérea para que possa existir esse

boom de clientes novamente " "Temos que ter uma

companhia aérea nacional que tenha um hub forte no

pais.” "condigbes econdomicas do proprio destino para
que se invista em conteddos para que cidades como

lisboa sejam atrativas para as pessoas virem.”

"Mds estamos nUm processo enorme de

mudanga” "importancia do digital” "A nivel

do departamento comercial, eventos ou
Erupos, vejo uma cportunidade para o

negd se transformar em questbes
digitais.” "0 proprio setor vai sentir uma
transformacao total. E vejo isso como uma
goportunidade, ndo como uma ameaga.™

"Esta pandemia obrigou-nos a mudar - saimos

completamente da zona de conforto, pelo que

foi cbrigatdrio realizar mudangas. O nosso
instinto de sobrevivéncia veio ao de cima.”

"Sinto que este pericdo obrigou-me a pensar, a

estudar e a refletir e fazer mudancas todos os

dias, a pensar de maneira diferente e perceber

se as coisas eram feitas da melhor maneira e
como poderiamos constantemente melhorar e
evoluir "™

"Se mantivermos a dindmica de apostar nos mercados
americanos, brasileiros, europeu — enguanteo lisboa se
mantiver um hub destes mercados para a eurcpa, &
mantivermos ligacdes aéreas com as principais cidades
europeias™ "Mos precisamos de manter as boas ligagbes
asreas" "é possivel que numa fase inicial possamos
correr riscos de ndo ter tdo bons profissionais como
tinhames em 2019." "podemos ter um grave problema —
ndo estar a altura para responder @ procura & receber
estas pessoas, pois hd muitos bons profissionais de
turismo que tiveram de trocar de drea laboral”

"Esta organizacdo ndo apela muito ao
teletrabalho, pelo que assim que for possivel
regressarmaos, creio gue assim sera. Os
processos (...}, continuam totalmente iguais.
{...) processos ... muito rapidos - este
negocio € familiar {...) entdo as decisbes sdo
muito rapidas e pouco burocraticas.”

"todos estamos mais capacitados porgue
aprendemos sempre com mudangas.”
“aprimoramos caracteristicas virtuais gue nio
tinhamos anteriormente™

"capital europeia com faceis acessos, com bom tempo,
0s pregos continuam bastante competitives guando
comparados com valores de outras cidades europeias.
Creio que ndo vamos conseguir (pelo menos nos
préximos anos) um turismo de luxo, pois Lisboa ndo
estd vocacionada para esse tipo de turismo.” "devem
ser desenvolvidas estratégias para a capital de Lisboa
tirar proveito do poder do turismo na cidade"

"termos tecnoldgicos, veio trazer um
contribute enorme” "Cwtra (situagdo) ... que
veio otimizar processos de organizacao e
tomada de decisdo (...) observarmos que as
pessoas efetivamente conseguem trabalhar
a partir de casa.” "maximizagdo das
tecnologias e agilizacdo do tempo™

"acabamos por crescer e aprender algo de novo

com essas situagbes." "todas as experiéncias
{.-.) acabam por nos acrescentar algum

conhecimento e ajuste na nossa forma de gerir
as mudangas e adversidades.” "nao € substituir

aquilo que existia antigamente, porgque o

negocio da hospitalidade tem um fator humano

muito importante, mas as tecnologias devem
ser melhor aproveitadas e estdo ca para ficar™

"proximos cince anos vao depender do que acontecer
relativamente a epidemia. Mas vejo com bons olhos o
futuro de Lisboa, porgque para ja € um destino que
estava a ser descoberto e que tem muito para oferecer
aos turistas (...)relagdo qualidade/preco.”

"o comité executivo, (...) ficou mais unido,
mais tolerante™

"temos capacidades para mudar diariamente.”
"adaptacoes atualmente sd3o constantes, mas
bem conseguidas”

“surge a oportunidade para a Camara de Lisboa e
organizagdes de urbanismo para rever uma guantidade
de coisas na cidade - urbanismo, higiene urbana, com
transportes, com mobilidade, poluiggo™

"Seguiu-se uma fase de incerteza, e
posteriormente comecamos a olhare a
aproveitar © tempo para repensar em certos
aspetos”

"Sim. [...) Aproveitei um pouco este tempo,

para repensar como devemos seguir dagui para

a frente"

"hotelaria de cidade, gue € muite focada no mercado
corporativo, vai sofrer e vai levar mais tempo a
recuperar™ "Acho gue a cidade de Lisboa vai ter que
fazer todos os esforgos para tentar alcangar os ndmeros
de 2019. Acho gue a cidade vai ter cada vez mais
concorréncia, pois mesmo durante a pandemia a
Camara Municipal continuou a aceitar os projetos de
investimento em construcdo de hotéis.™ "as pessoas vao
escolher de um misto entre o prego com o good value
for Money"
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QUESTOES DE INVESTIGACAQ

as
Apds as adaptagdes realizadas, a industria hoteleira
ficou mais resiliente para fenomenos semelhantes?

Houwve ensinamentos colhidos deste processo de adaptacio que foram incorporados nos
processos de tomada de decisdao — quais foram esses ensinamentos e como foram

apli

a6

cados?

P13

Cré que, apos todas as adaptagdes implementadas, a

indistria hoteleira esta mais resiliente para
fendmenos semelhantes?

Fl0
A experiéncia dos dltimos meses trouxe
algum contributo que hoje otimize os
processos de tomada de decisdo da
organizacdo?

P12z
Ma sua opinido, qual € a previsdo futura a
médio longo praze, 5 anos, da unidade
hoteleira?

"M3o me parece em termos financeires.” "indudstria
que necessita de uma grande injecdo de capital” "se
tivermos agora (um periodo) em gue as unidades
hoteleiras tem muitas dificuldades para honrar os
Seus Compromissos com as instituicdes financeiras,

estamos a tornar as unidades hoteleiras menos
resistentes a uma crise que possa acontecer.” "Por

outro lado, pode tornar-se mais resiliente numa
forma de conseguir resistir a crises que acontegam e
2 trabalhar de uma forma mais rdpida para conseguir
controlar custos"

“maximizacdo das ferramentas digitais."
"condigbes para que acontegam cada vez
mais reunides digitais.”

"so daqui a 10 anos & que iremaos
provavelmente atingir talvez uma volta
significativa, onde a procura seja maior do gue
a oferta.” "de valores similares a 2018 e 2019
daqui a quatro ou cinco anos."™ "Para
atingirmos o 2019, estamos praticamente num
anga 0.7

“5e ndo estivéssemos, ja teria sido notdrio.
"Estamos muito mais fortes do que éramos dois anos
atrds, e faturdvamos dez vezes mais do que
atualmente.” "Antes seguia-se o lema de que o
segredo era a alma do negocio. No entanto, creio que
as pessoas estio cada vez mais conscientes de
trabalhar para um grupo.”

"ja ndo estamos a trabalhar da mesma
forma como antes - caso se justifique,
podemos ficar um dia a trabalhar a partir
de casa" "ter metade da equipa a

trabalhar presencialmente e os restantes
remotamente.” "Somos seres de habitos,
mas com as mudancas, acabameos por ser
adaptdveis."

"acredito que vamos chegar a alcancar os
niveis de ocupagio que tinhamos em 2019
rapidamente." "Espero que daqui a 5 anos
tenhamos 05 mesmos niveis que tinhamos em
2019." "Wamos ter de desenvolver segmentos,
caso haja segmentos que reduzam o seu
wvolume, vamos arranjar negocio de outros. Se
0 segmento quebra, temos mais
disponibilidade para cutros. Em fungio dos
indicadores gue cada mercado nos da, temos
que refletir em oportunidade de trabalho.”

“ze viesse outra pandemia, acho que estavamos mais
precavidos do que em 2020, mas certas gquestdes
iriam sempre ser distintas e acredito que nio
estariamos mas resilientes pois estas situagbes nunca
sdo iguais.”

"organizacdo ndo apela muito ao
teletrabalho, pelo gue assim que for
possivel regressarmos, creio que assim
serd.”

“"minha previsdo &€ de que aqui a cinco anos
conseguimos fazer pele menos mais 50% do
que em 2019." "Todas estas alteragtes (face a
remodelagdo) vao ser benéficas para a retoma

do mercado e do servige do nosso hotel™

"Acho gque gquem conseguir sobreviver a esta
pandemia acabara por estar mais resiliente.”
"(Economicamente) ndo aguenta outra™

"Achdavamos que era mais “normal” fazer

uma reunido presencialmente, com
deslocacdes, quando poderiamos fazé-las
de forma muito mais eficaz, utilizando as

tecnologias” "verifica-se que esse
preconceito ndo faz sentido pois existem
pessoas gue até funcionam muito melhor
em teletrabalho™

“segmento gue ird recuperar mais facilmente
s2rd o segmento de lazer individual, na medida
em gue as pessoas sao livres de decidir viajar.™
"eventos, acho que ird ainda demorar cerca de
dois ou trés anos para chegarmos aos niveis de
2019

humano tem uma capacidade de adaptagdo incrivel.”
"Ha uma tendéncia de mudangca, acho que as
empresas estdao mais resilientes.™

"aprender a viver com o virus" "mais resilientes.” "ser

"estamos mais ageis a reagir. Notei uma
grande diferenc¢a.”

"algumas restricdes gue dificilmente irdo
desaparecer do nosso quotidiano_ ™ "prevemos
que 2022 seja o ano 0. Ou seja,

economicamente, o ano de 2021 & um ano
perdido. E expectavel que em 2023 ji seja um
ano de retoma econdmica — podendo alcangar
os numeroes de 2019 em 2024 e 2025, seguindo
de uma estabilizag3o"

muito fragilizada, & uma inddstria que ndo fatura faz
mais de um ano e meio. Quem ndo fatura, ndo
consegue estar mais resiliente.™

"Mdo acredito, a industria hoteleira de momento esta

"Neste momento, estdo a ser feitas
diversas alteragdes em termos
estrutura, estamos a comecar a
repensar.” "A parte de reservas,

contabilisticas, principalmente no grupo
WIP, onde estas dreas estdo muito
centralizadas, € possivel que o
teletrabalho seja adotado.”

" o ano de 2019) foi excecional, ndo sei se ira
wvoltar.™ "Quando analisamos externamente &
futuramente, termos muitas mais ameacas do
que oportunidades. Sinceramente, acho gue
wai haver uma enorme mudanca em termos de
hdbitos de trabalho™
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